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Rozdział V

Analiza rezultatów badań 
wizerunku ucz elni 
w odniesieniu do teorii 
public relations

„Uniwersytety mają obowiązki nie tylko względem st udentów, 
ale także wobec wielu innych swoich interesariuszy, 

którymi są rynek pracy i całe sp ołecz eńst wo. Muszą one szeroko 
informować o swojej działalności, dzieląc się wiedzą ze sp ołecz eńst wem 

i rozszerz ając dialog ze wszyst kimi zainteresowanymi st ronami, 
cz ego obecnie nie robią”1. 

Prz ed wsp ółcz esną szkołą wyższą st oi wiele wyzwań. Jak trudno w tak sp e-
cyfi cz nej inst ytucji, jaką jest  ucz elnia, bronić prymatu faktu wobec wszech-

ogarniającego triumfu reprezentacji? Otóż wyzwania post modernizmu i co-
raz bardziej dominująca ekonomizacja poszcz ególnych sfer życia nie omijają 
„świątyń nauki”. Ucz elnie to organizacje szcz ególne, gdyż z punktu widzenia 
szerszego interesu publicz nego edukacja jest  dobrem sp ołecz nym2, ponadto 

1    J.K. Th ieme, Szkolnictwo wyższe. Wyzwania XXI wieku..., s. 136.
2    W 2002 r. Zgromadzenie Ogólne ONZ prz yjęło na zasadzie konsensusu rezolucję ust anawiającą Dekadę Edu-
kacji na temat Zrównoważonego Rozwoju (ang. Decade of Education for Sust ainable Development 2005–2014). De-
kady ogłasza się, aby zwrócić szcz ególną uwagę świata na daną problematykę, w tym wypadku edukacji. Prz yjmu-
jąc wsp omnianą rezolucję, ONZ podkreśliło, jak ważne jest  wsp ieranie dążeń promujących zrównoważony rozwój 
sp ołecz ny, gosp odarcz y i ekologicz ny w powiązaniu z kształceniem. Właśnie rolę edukacji podkreślono i ucz yniono 
z niej klucz owy cz ynnik prz emian na świecie. Źródło: Education for Sust ainable Development (ESD), http://www.
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w cz asach ekonomii wiedzy jest  ona dobrem wysoko cenionym prz ez rynek. 
Uzasadniwszy podjęcie tematyki ucz elni jako organizacji, wart o zast anowić 
się nad prz ycz ynami wyboru działań public relations sp ośród różnorodnych 
aktywności promocyjnych tych inst ytucji edukacyjnych. Dlacz ego tak waż-
ne jest  analizowanie działań uniwersytetu w zakresie komunikacyjnych 
działań PR? Zacz nijmy od prz edst awienia wyjaśnień na makropoziomie, 
aby nast ępnie prz ejść do bardziej szcz egółowej argumentacji z zakresu teorii 
organizacji i komunikacji ucz elni.

W gosp odarce opart ej na wiedzy3, gdy prawa rynku określa tzw. nowa 
ekonomia4, rola technologii informacyjnych i komunikacji ma niepodwa-
żalny wpływ na działalność inst ytucji. Odchodząca powoli w prz eszłość 
„st ara ekonomia”5 opierała się na fi zyce XIX w.: st abilności materii, zde-
terminowanej dynamice, głosiła prymat równowagi syst emu (także gosp o-
darcz ego), ludzi zaś post rz egała jako identycz nych. Post ępująca globalizacja 
i galopujący post ęp technologicz ny nie pozost awiają jednak złudzeń. Dziś 
wielu teoretyków6 podkreśla, że skutecz nie działające organizacje st ale 
muszą radzić sobie ze zmiennością środowiska, ich syst em post rz egany jest  
jako dynamicz ny, st ale wyłaniający się, o skomplikowanej i zróżnicowanej 
st rukturz e. Wsp ółcz esne organizacje to twory złożone, można je ujmować 
„jako nakładające się na siebie i wzajemnie prz enikające technologie, st ruk-
tury sp ołecz ne, kultury i st ruktury fi zycz ne obecne w pewnym otocz eniu”7. 
Organizacje to niekoniecz nie sp rawnie działające maszyny newtonowskie, 
obecnie to racz ej syst emy organicz ne, nieprz ewidywalne i żywe, z wciąż bu-
dowanym prz ez komunikację syst emem znacz eń. W tym kontekście Mazur 
prz ytacz a metaforę angielskiego biologa Dawkinsa: „Jeśli weźmiesz kamień 
i podrz ucisz go do góry, będzie się poruszał po paraboli, i jest  to zgodne 
z prawem fi zyki. Jest  to jedynie prost a odpowiedź na siły, które działają na 
ten kamień z zewnątrz . Ale jeśli weźmiesz ptaka i rz ucisz go do góry, jego 

unesco.org/en/esd/ (odcz yt: 01.2009).
3    L. Zienkowski, Wiedza a wzrost  gosp odarcz y, Warszawa 2003.
4    B.M. Art hur, Positive Feedback in the Economy, „Scientifi c American” 1989, nr 262.
5    Dychotomia „st ara – nowa ekonomia” znajduje coraz to nowych zwolenników, choć nie wszyscy zgadzają się 
z zaproponowanym podziałem (por. R. Koch, Wszechmocne prawa. Nauka sukcesu w biznesie, Warszawa 2002). 
Prz ymiotnik „nowa” wywołuje konotację: „lepsza”. Za mniej wart ościującym określeniem opowiadają się chociażby 
Shapiro i Varian (C. Shapiro, H.R. Varian, Information Rules: A Strategic Guide to the Network Economy, Harvard 
1998), proponując „ekonomię sieci”. W podobną st ronę idzie Cast ells (M. Cast ells, Społecz eńst wo sieci, Warszawa 
2007), analizując z persp ektywy socjologii „sp ołecz eńst wo sieci”. 
6    Por.  M. Waldrop, Complexity: Th e Emerging Science at the Edge of Order and Chaos, NY – London – Toronto 
– Sydney – Tokyo – Singapore 1992; W. Kwaśnicki, Zasady ekonomii rynkowej, Wrocław 2001; M.J. Stankiewicz , 
Konkurencyjność prz edsiębiorst wa, Toruń 2002; P.M. Senge, Piąta dyscyplina, teoria i praktyka organizacji ucz ących 
się, Kraków 2003.
7    M.J. Hatch, Teoria organizacji…, s. 32.
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zachowanie będzie inne. Odleci on prawdopodobnie gdzieś na drz ewo”8. 
Ogromna licz ba prz etwarz anych prz ez organizacje informacji sp rawia, że 
nie podlegają one automatycz nie zewnętrz nym siłom, już racz ej egzyst ują 
w pewnym wewnętrz nym uniwersum symbolicz nym, świecie bezust annej 
interpretacji i reinterpretacji bodźców (zwłaszcz a informacji), i dopiero po 
ich obróbce obierają kierunek (lotu). Co więcej, odznacz ają się ogranicz o-
ną racjonalnością w reagowaniu na cz ynniki zewnętrz ne. Hollis9 wylicz a 
trz y atrybuty „idealnej racjonalności”, są to: perfekcyjna informacja, w peł-
ni określone preferencje i bezbłędność oblicz eniowa. W tym miejscu, co 
rz adkie w tej pracy, wart o pokusić się o duży kwantyfi kator i st wierdzić, że 
z pewnością żadna ze wsp ółcz esnych organizacji nie może z całą pewnością 
określić się mianem idealnie racjonalnej. W związku z tym niejako wpisana 
w ich funkcjonowanie jest  ułomność, niedoskonałość decyzji i aktywności 
oraz koniecz ność zaufania w relacjach. Nie ma organizacji (i ludzi) nieomyl-
nych. Jeśli dodać do tego fl uktuację świata zewnętrz nego, tę metaforycz ną 
rękę rynku „podrz ucającą” inst ytucję w górę (nicz ym ptaka Dawkinsa) lub, 
jak w prz ypadku kryzysu ekonomicz nego z 2008 r., racz ej pchającą w dół, 
wówcz as za klucz  do sukcesu wsp ółcz esnych organizacji trz eba uznać ciągłą 
samoorganizację dynamiki sytemu, balansowanie między zmianą a st anem 
względnego st atus quo. „Ist nieje st an na krawędzi chaosu, w którym sys-
tem prz echodzi ze st abilności w chaos i w którym syst em jest  najbardziej 
efektywny”10. 

Adaptacja i innowacyjność st ają się drogą do osiągnięcia prz ewagi kon-
kurencyjnej, a skutecz na komunikacja klucz em do utrz ymania równowa-
gi syst emu, gdyż bez prz ekazu informacji i formowania znacz eń, zgodnych 
z polityką organizacji i sp ójnych z jej miejscem w środowisku, łatwo st racić 
orientację, zagubić się w celach, do których zmierz a organizacja. Koźmiński 
wyróżnia cz tery „źródła konkurencyjnej prz ewagi ucz elni”11. Są to: umie-
jętności ucz elni (w tym działania PR), jej zdolności (programowe, dydak-
tycz ne, naukowo-badawcz e, organizacyjne), zasoby sp ołecz ne i material-
ne oraz efekty (dost osowanie do potrz eb rynku oraz reputacja i zdolności 
jej podtrz ymywania). Dzisiejsze organizacje, nawet te o wielowiekowej tra-
dycji12, jak uniwersytety, są zmuszone do odpowiedzi na wyzwania „no-

8    A. Mazur, Pętle innowacji i wiedzy, 2008, s. 4, http://www.neurolingwist yka.com/sieci-relacji-a-procesy-
innowacji-5/ (odcz yt: 10.2009).
9    M. Hollis, Trust  within Reason, Cambridge 1998.
10    A. Mazur, Pętle innowacji..., s. 5.
11    A.K. Koźmiński, Misje i st rategie szkół wyższych, [w:] Model zarz ądzania publicz ną inst ytucją akademicką, 
red. J. Woźnicki, Warszawa 1999, s. 243.
12    Jak dowodzi Antonowicz  (D. Antonowicz , Uniwersytet prz yszłości…, s. 21–38), uniwersytet jest  tzw. inst ytucją 
długiego trwania, której tożsamość zasadza się na wielowiekowej tradycji, a nawet więcej, bo niebezpiecz nie ociera 
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wej ekonomii”, do reagowania na zmiany środowiska, do informowania 
i kształt owania relacji ze środowiskiem, dbania o reputację. Samo „trwanie” 
to za mało. 

Wobec wyzwań nowej ekonomii i sp ołecz eńst wa sieci13 cz ynnikiem, któ-
ry zdecydowanie zyskuje na znacz eniu w zarz ądzaniu prz edsiębiorst wami, 
jest  zaufanie. Dzisiejsza rz ecz ywist ość, wielokrotnie i jakże trafnie opisywana 
prz ez Baumana14, jest  w swej naturz e niezaangażowana, niest abilna, niecią-
gła, płynna, „post prz est rz enna”15. „Prz ypadkowość i chaotycz ność nast ępst w 
wyraża nieopanowaną prz ygodność świata (…). Świat znajduje się w ru-
chu, a prz ynajmniej tak codziennie podpowiada nam nasze doświadcz enie. 
Wszyscy st rasznie potrz ebujemy być au courant zmian, byśmy dogonili st ale 
prz yśpieszającą rz ecz ywist ość”16. Syst emy i organizacje ciągle i coraz szybciej 
ewoluują17. Prz ywodzi to na myśl „efekt Czerwonej Królowej”, zacz erpnięty 
z drugiej cz ęści prz ygód Alicji według Lewisa Carrolla – Po drugiej st ronie 
lust ra. Jedną z bohaterek była Czerwona Królowa z wielkiej szachownicy, 
która musiała biec tak szybko, jak mogła, aby pozost ać wciąż w tym samym 
miejscu18. Zmiana wydaje się immanentną cechą rz ecz ywist ości i w pewien 
sp osób zmusza nas do ciągłego prz yst osowywania się.

„Ponowocz esność nie jest  tylko cz y prz ede wszyst kim kwest ią poglądów 
fi lozofi cz nych. To racz ej całościowy st an wsp ółcz esnej kultury i cywilizacji, 
uwzględniający codzienne zachowania ludzi, dominujące wzory myślenia 
i post ępowania, a także sztukę, politykę, a cz ęściowo nawet religię i na-
ukę”19. W cz asach ponowocz esnych to właśnie zaufanie zdaje się najist ot-
niejszym cz ynnikiem sp ajającym relacje między podmiotami st ojącymi 
wobec wyzwań zmiennej rz ecz ywist ości. Grudzewski, Hejduk, Sankowska 
i Wańtuchowicz 20 rozwijają ten wątek i wymieniają kilkanaście cech no-
wej ekonomii, które wpływają na wzrost  znacz enia zaufania w relacjach 
ekonomicz no-sp ołecz nych. Są to: globalizacja, sp ecjalizacja, potrz eba prz e-
widywalności, wzrost  licz by wyborów życiowych/rynkowych, wzrost  licz -

się o ideę „skansenu wiedzy”, jeśli zaniecha się prób modernizacji.
13    Por. M. Cast ells, Społecz eńst wo sieci...
14    Por. Z. Bauman, Dwa szkice o moralności ponowocz esnej, Warszawa 1994; tenże, Śmierć i nieśmiert elność. 
O wielości st rategii życia, Warszawa 1998; tenże, Ponowocz esność…; tenże, Płynna nowocz esność, Kraków 2006.
15    Z. Bauman, Europa, niedokończ ona prz ygoda, Kraków 2005, s. 83.
16    Z. Bauman, Płynna nowocz esność…, s. 198.
17    A prz ynajmniej jest eśmy o tym ciągle zapewniani choćby prz ez media – wielokrotnie i mrocz nie konst atuje 
Bauman.
18    Por. L. Van Valen, A New Evolutionary Law, „Evolutionary Th eory” 1973, nr 1.
19    M. Dziewiecki, Ponowocz esność – cz łowiek – wychowanie, 2003, http://www.opoka.org.pl/biblioteka/I/
ID/ponowocz esnosc_wychowanie.html (odcz yt: 09.2009).
20    W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wańtuchowicz , Zarz ądzanie zaufaniem w prz edsiębiorst wie, 
Warszawa 2009.
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by informacji, wirt ualizacja, anonimowość, wsp ółzależność, niepewność, 
pracownicy wiedzy, networking (praca w sieci) i outsourcing (delegowanie 
pracy). 

Zmniejsza się licz ba pracowników ufających swoim prz ełożonym21, co 
jest  niewątpliwie związane z ciągłą rest rukturyzacją, dost osowywaniem 
do zmian środowiska gosp odarcz ego. Ów brak zaufania jest  prz ycz yną sze-
rz enia się cynizmu, zwiększonej mobilności pracowników (rozumianej jako 
cz ęst e zmiany miejsca zatrudnienia). Brak natomiast  poparcia i zaangażo-
wania cz łonków organizacji niewątpliwie pogarsza ich relacje w inst ytucji, 
ale także wpływa na produktywność i wyniki samej organizacji. 

Remedium na ponowocz esną płynność otocz enia organizacji, skutkującą 
jej własną niest abilnością, jest  właśnie zaufanie. Danilewska22 nazywa za-
ufanie „wiarą w szcz erość ludzkich intencji”. W ujęciu fenomenologicz nym 
autorka umieszcz a ten termin w kontekście takich pojęć, jak: nadzieja, roz-
porz ądzalność, otwarcie kredytu, zawierz enie „Innemu”, odpowiedź na we-
zwanie, więź, ocz ekiwanie wzajemności, dialogicz ność, realizowanie tego, 
co łącz y ist oty ludzkie.

Zaufanie do organizacji oswaja ryzyko cz ające się w coraz bardziej złożo-
nej rz ecz ywist ości. „Rosnące zainteresowanie zaufaniem jest  też odbiciem 
jego kryzysu w wielu dziedzinach. Prz ykładem niech będzie sp ektakularny 
upadek Enronu, który zachwiał zaufaniem do menedżerów najwyższego 
szcz ebla (…). Jednocz eśnie możemy wskazać prz ykład e-Bay, który właśnie 
dzięki zaufaniu użytkowników i syst emowi opart emu na rekomendacjach 
jest  niezmiernie lukratywnym modelem działalności biznesowej. Zaufanie 
jest  dziś coraz rz adsze. Jednocz eśnie świat nie może bez niego ist nieć”23. 

Działania komunikacyjne zmierz ające do st worz enia pozytywnych rela-
cji z publicz nościami24 organizacji są niezbędne dla funkcjonowania wsp ół-
cz esnych organizacji, także ucz elni. Kobylarek st wierdza wprost , że „ist ota 
uniwersytetu to procesy komunikacyjne”25. Barańska zaś pisze: „Efektyw-
ność komunikacji wpływa na wizerunek organizacji”26. Aby odnieść sukces, 

21    Por. tamże, s. 15.
22    J. Danilewska, Zaufanie w relacjach naucz yciel akademicki – st udent, [w:] D. Skulicz , W poszukiwaniu modelu 
dydaktyki akademickiej, Kraków 2004, s. 59.
23    W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wańtuchowicz , Zarz ądzanie zaufaniem..., s. 17.
24    Publicz ności w public relations to szcz ególne grupy zbiorowości. „Publicz ność odnosi się do każdej możliwej 
grupy, która aktualnie lub potencjalnie może mieć wpływ na to, cz y prz edsiębiorst wo będzie mogło osiągnąć wy-
znacz one cele” (A. Grieger, Komunikacja sp ołecz na – public relations, 2006, http://www.agro.ar.szcz ecin.pl/~prezes/
PUBLIC_RELATIONS.pdf [odcz yt: 07.2009]). Tradycyjny podział publicz ności organizacji obejmuje otocz enie we-
wnętrz ne, zewnętrz ne bliższe i zewnętrz ne dalsze.
25    A. Kobylarek, Uniwersytet w komunikacyjnej sieci, [w:] Edukacja uniwersytecka w warunkach zmiany kultu-
rowej…, s. 90.
26    B. Barańska, Relacje między komunikacją…, s. 158.
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trz eba zaist nieć w świadomości sp ołecz nej i tam się utrz ymać, co więcej 
– z pozytywną konotacją. „Zaufanie sp ołecz ne jako efekt dobrej reputacji 
i dowód dobrego, pożądanego wizerunku jest  potrz ebne ucz elniom do pro-
wadzenia wszelkich działań – edukacyjnych w szcz ególności”27 – odnoto-
wuje Hope, omawiając zagadnienie public relations ucz elni. 

Zaufanie sp ołecz ne jest  dysp ozycją wynikającą z decyzji (intencji) pole-
gania na subiektywnej ocenie powiernika, która prowadzi do określonych 
zachowań, np. powierz enia cz egoś drugiej st ronie. Termin ten ma wiele defi -
nicji. Według Sztompki28 jest  pojęciem z kręgu „dyskursu aktywist ycz nego”, 
gdyż jest  nie tylko prz ekonaniem, lecz  także związanym z nim działaniem. 
Jest  to niewątpliwie pojęcie pozytywne dotycz ące ukierunkowanej rela-
cji między podmiotami, powiernik zaś może być inst ytucją (co jest  ist otne 
w świetle prz edmiotu analiz tej pracy). Grudzewski, Hejduk, Sankowska 
i Wańtuchowicz 29 zajmują się kwest ią zarz ądzania zaufaniem w organiza-
cji, dlatego właśnie na ich defi nicji zost ały opart e rozważania w niniejszej 
pracy. „Zaufanie to prz ekonanie, na podst awie którego jednost ka A w kon-
kretnej sytuacji godzi się na zależność od jednost ki B (osoby, prz edmiotu, 
organizacji etc.), mając pocz ucie względnego bezpiecz eńst wa, mimo że ne-
gatywne konsekwencje są możliwe”30. W płynnej rz ecz ywist ości zaufanie 
oferuje pewien st opień prz ewidywalności, daje nadzieję i wiarę w wysokie 
prawdopodobieńst wo uzyskania pozytywnych i/lub pożądanych rezulta-
tów w relacji. Zaufanie kumuluje się jak kapitał31 i jest  łącz one z omawia-
nym na pocz ątku kapitałem intelektualnym cz y z kapitałem sp ołecz nym32, 
szerz ej omawianym w socjologii i naukach politycz nych. Zaufanie jako cz ęść 
składowa kapitału organizacyjnego daje prz ewagę konkurencyjną fi rmy. 
W audytach organizacyjnych jest  elementem rozszerz onego bilansu, jako że 
wart ość rynkowa prz edsiębiorst wa jest  różna od jego wart ości księgowej. 
Choć trudno mierz alne, właśnie zaufanie wpływa na efektywność organi-
zacji i jest  ważnym predykatorem jej wyników.

Strukturalnie zaufanie można rozpatrywać z różnych punktów widzenia. 
W obrębie jednej organizacji jest  to tzw. zaufanie intraorganizacyjne (np. 
między cz łonkami organizacji lub w st osunku do jej lidera). Zaufanie mię-
dzy organizacjami (tzw. interorganizacyjne) ma związek z ideą tzw. organi-

27    E. Hope, Public relations…, s. 98.
28    P. Sztompka, Zaufanie: fundament sp ołecz eńst wa, Kraków 2007.
29    W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wańtuchowicz , Zarz ądzanie zaufaniem...
30    Tamże, s. 19.
31    Por. N. Luhmann, Trust  and Power, Chichest er 1979; F. Fukuyama, Trust : Th e Societal Virt ues and the Creation 
of Prosp erity, London 1995.
32    Więcej o kapitale sp ołecz nym w pracach Bourdieu, Putnama, Colemana (por. Z.J. Stańcz yk, Dwa rodzaje 
kapitału sp ołecz nego, „Gosp odarka Narodowa” 2000, nr 1–2).
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zacji rozszerz onej cz y wirt ualnej. W makroskali zaś zaufanie łącz y się z ideą 
good governance w prz ypadku inst ytucji państ wowej cz y corporate social 
resp onsibility (sp ołecz nej odpowiedzialności biznesu), szeroko rozumianego 
dbania korporacji o otocz enie organizacji33. 

„Dla szkoły wyższej podst awą st osowanych działań PR powinno 
być rozszerz enie, doskonalenie relacji z otocz eniem, kreowanie klimatu za-
ufania otocz enia bliższego i dalszego”34 – pisze Stanisz. Zwłaszcz a wobec ro-
snącej konkurencyjności35 na rynku usług edukacyjnych. Prz ycz yną dążenia 
szkół wyższych do poprawy konkurencyjności jest  chęć zasp okojenia rosną-
cych i zmieniających się potrz eb i ocz ekiwań klientów. Wciąż trwa debata, 
cz y w polskich realiach można utożsamiać st udenta z klientem organizacji, 
zwłaszcz a w prz ypadku st udentów dziennych ucz elni państ wowych, którz y 
nie płacą za edukację. Wiąże się to z globalną tendencją do prywatyzacji 
sektora publicz nego, urynkowieniem uniwersytetów cz y szerz ej ze zmianą 
pojmowania edukacji wyższej – jako dobra prywatnego, nie publicz nego. 
Ten wątek rozwinięto w dalszej cz ęści pracy prz y omawianiu wymiarów 
wizerunku ucz elni (patrz  rozdział I). 

Według Grudzewskiego silne zaufanie może być źródłem „największej 
prz ewagi konkurencyjnej”36, ponieważ trudno je ust anowić i naśladować. 
Konkurencyjność wymuszają realia kapitalizmu i nieust ającej rywalizacji 
pomiędzy podmiotami prywatnymi (ucz elniami prywatnymi), ale i pań-
st wowymi (ucz elniami państ wowymi). Płaszcz yzny konkurencji w wypad-
ku szkół wyższych to: preferowani kandydaci na st udia, fi nansowanie ze-
wnętrz ne celów st atutowych oraz badań naukowych, kadra naucz ycielska, 
sp onsorz y, a także wsp ółpraca międzynarodowa37.

Jak zost ało już powiedziane, warunki wsp ółcz esnej gry rynkowej (bywa, 
że i zażart ego wsp ółzawodnictwa) st awiają prz ed organizacjami coraz to 
nowe wyzwania. W „paradygmacie sukcesu fi rmy”38 oprócz  tradycyjnych 
cz ynników, takich jak wielkość organizacji, sp ecjalizacja, kontrola, pojawiły 
się nowe: szybkość i elast ycz ność działania, innowacyjność, wewnętrz ne 
zintegrowanie. Ponadto licz y się skutecz na komunikacja, rozumiana jako 
wymiana znacz eń. Jest  ona podst awą relacji sp ołecz nych w organizacji (ko-
munikacja wewnętrz na) oraz w jej relacji z otocz eniem (komunikacja ze-

33    Por. I. Koladkiewicz , Corporate Social Resp onsibility in Poland: the Resp onsible Business Forum 2002–2007 
Report  Persp ective, „Social Resp onsibility Journal” 2009, vol. 5–1.
34    B. Stanisz, Public relations jako cz ynnik konkurencyjności..., s. 237.
35    Szerz ej o zjawisku konkurencyjności w skali gosp odarki, sektorów i prz edsiębiorst w w pozycji pod redakcją N. 
Daszkiewicz , Konkurencyjność. Poziom makro, mezo, mikro, Warszawa 2008.
36    W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wańtuchowicz , Zarz ądzanie zaufaniem..., s. 58.
37    Por. B. Iwankiewicz -Rak, Public relations w inst ytucjach publicz nych…
38    T. Czapla, Metody zarz ądzania relacjami organizacji..., s. 15.
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wnętrz na), gdyż jest  głównym narz ędziem budowania zaufania. Zaufanie 
zaś, co wart o podkreślić ponownie, wpływa pozytywnie na wyniki organi-
zacji, kształt uje preferencje dotycz ące marki i lojalność klientów. Sink, Mor-
ris, Johnson39 porz ądkują rodzaje wpływu zaufania na organizację, wyróż-
niając: skutecz ność, sp rawność, jakość (zadowalanie klientów), innowację, 
jakość życia zawodowego, produktywność i zyskowność. Wiele jest  korz yści 
z zaufania podmiotu do organizacji, także akademickiej. 

Ucz elnia inst ytucją użytecz ności publicz nej

Poznawaniu rz ecz ywist ości organizacyjnej towarz yszą próby uporz ądkowa-
nia różnorodności świata organizacji. Choć według Kożuch40 na obecnym 
etapie rozwoju nauki o organizacji nie może być mowy o klasyfi kacji opar-
tej na podziale logicz nym, to ist nieją typologie, które grupują organizacje 
według określonych kryteriów41. Opierając się na funkcji genotypowej, 
cz yli rodzaju zasp okajanych potrz eb sp ołecz nych, Katz i Kahn42 wyróżniają 
organizacje: produkcyjne (np. sp ółki wydobywcz e), politycz ne (np. part ie), 
scalające (np. Kościoły) oraz adaptacyjne (np. placówki badawcz e i uniwer-
sytety). Etzioni natomiast  kategoryzuje organizacje na podst awie charakte-
ru władzy w relacji cz łonkowie – inst ytucja43. Autor wyróżnia organizacje 
prz ymusowe (np. więzienia), utylitarne, gdzie podporz ądkowanie cz łonków 
wynika z ich korz yści praktycz nych (np. organizacje gosp odarcz e), oraz orga-
nizacje normatywne, w których źródłem władzy są normy moralne i prz e-
konania, wiązanie ucz est nictwa z prest iżem (np. Kościoły). Ucz elnie zdają 
się sytuować zarówno w drugiej, jak i trz eciej kategorii Etzioniego, w zależ-
ności od tego, cz y będą określane prz ez „prz yjaciół rynku”, cz y „prz yjaciół 
kultury”44. Zwolennicy komercjalizacji ucz elni zalicz yliby je do organizacji 
utylitarnych45, zaś entuzjaści klasycz nej tradycji uniwersyteckiej zdecydo-
wanie do typu organizacji normatywnych, gdzie ucz est nictwo związane 
jest  z prest iżem46.

39    Zob. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wańtuchowicz , Zarz ądzanie zaufaniem..., s. 56.
40    B. Kożuch, Nauka o organizacji…, s. 102.
41    Wybrane typologie obejmują swym zasięgiem organizacje akademickie. Szerz ej o typologiach organizacji 
pisze M. Bielski, Organizacja. Ist ota, st ruktury, procesy, Łódź 1997.
42    Zob. B. Kożuch, Nauka o organizacji…, s. 103.
43    Zob. tamże, s. 103–104.
44    Por. W. Łazuga, Ucz elnia prz edsiębiorcz a…
45    Teoria sygnalizująca prz edst awiona prz ez Th iemego (J.K. Th ieme, Szkolnictwo wyższe. Wyzwania XXI wieku...) 
post uluje, że wart ość utylitarna edukacji akademickiej prz ejawia się nie tyle w samej wiedzy zdobytej w toku 
kształcenia, ile w tzw. sygnalizowaniu na rynku pracy zdolności i motywacji do rozwoju jednost ki legitymującej 
się dyplomem szkoły wyższej.
46    Zapewne niektórz y st udenci zalicz yliby je do organizacji prz ymusowych (?).
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Także Bielski podkreśla ist nienie typów mieszanych i zaleca pogłębio-
ne analizy porównawcz e w celu uporz ądkowania rodzajów organizacji47. 
Kost era wprowadza podział podst awowy na organizacje formalne i niefor-
malne48. Do tych pierwszych należą organizacje rozumiane jako sformalizo-
wane inst ytucje sp ołecz ne, które dominują w dyskursie akademickim nauki 
o organizacji. Ucz elnia jest  organizacją formalną, której ramy funkcjonowa-
nia określa prawo. 

Według Kożuch49 w ost atnim cz asie powszechnie wykorz yst uje się trz y-
elementową typologię, która za kryterium rozdzielności uznaje charakter za-
sp okajania potrz eb oraz motyw podejmowania zorganizowanego działania. 
Typologia ta obejmuje nast ępujące organizacje:

• komercyjne, gdzie realizowanie potrz eb indywidualnych zapewniają 
organizacje oferujące dobra prywatne,

• publicz ne, gdzie zasp okajanie ma charakter zbiorowy i nast ępuje prz ez 
dobra publicz ne,

• sp ołecz ne, cz yli non profi t, gdzie potrz eby sp ołecz ne zasp okajane są prz ez 
indywidualny lub zbiorowy wysiłek, a działalność nie jest  nast awiona 
na zysk.

Prz ywołanie owego podziału ma znacz enie ze względu na wpływ, jaki 
ma prz ynależność ucz elni do jednej z omawianych kategorii, a mianowicie 
na budowanie i zarz ądzanie wizerunkiem. Ust awa z dnia 27 lipca 2005 r. 
Prawo o szkolnictwie wyższym wyróżnia ucz elnie publicz ne, cz yli utworz one 
prz ez państ wo reprezentowane prz ez właściwy organ władzy lub admini-
st racji publicz nej, oraz ucz elnie niepublicz ne, utworz one prz ez osobę fi zycz ną 
albo osobę prawną niebędącą państ wową ani samorz ądową osobą prawną 
(art . 2 ust awy). Uniwersytety należą do pierwszej kategorii – to inst ytucje 
użytecz ności publicz nej50, st worz one w celu realizacji interesu publicz nego. 
Zdaniem Kożuch państ wowe szkoły wyższe są „prz ykładem publicz nej for-
my prawno-organizacyjnej. Posiadają osobowość prawną, mają więc prawo 
do własnego majątku i swobodę dysp onowania swoimi prz ychodami”51. 
Organizacje publicz ne działają w sektorz e publicz nym. Są nimi ucz elnie pu-
blicz ne, podobnie jak bank federalny, sądy, minist erst wa, publicz ne ośrodki 
zdrowia cz y muzea. Pod wieloma względami organizacje te ocz ywiście róż-
nią się od siebie, zważywszy na odmienne funkcje, które pełnią. Według 

47    M. Bielski, Organizacja. Ist ota, st ruktury, procesy…
48    M. Kost era, Antropologia organizacji…, s. 76.
49    B. Kożuch, Nauka o organizacji…, s. 105.
50    Kształcenie należy do celów zbieżnych z interesem publicz nym, choć niewątpliwie st opień nasycenia moty-
wacją dobra publicz nego różni się na ucz elniach prywatnych i państ wowych. Por. B. Dubicka, E. Hope, Quo vadis, 
inst ytucjo użytecz ności publicz nej?, [w:] E. Hope, Public relations inst ytucji użytecz ności publicz nej, Gdańsk 2005.
51    B. Kożuch, Nauka o organizacji…, s. 131.



162

Analiza rezultatów badań wizerunku ucz elni…

autorów nowatorskiej publikacji Organization Th eory and the Public Sector. 
Inst rument, Culture and Myth52 – Christ ensena, Lægreida, Ronessa i Røvika 
– łącz y je „charakteryst yka formalna”53. Organizacje publicz ne utworz ono, 
by służyły interesom kolektywnym sp ołecz eńst wa, wypełniając swoje wy-
jątkowe zadania. Inst ytucje te posiadają relatywnie st abilne wzorce zacho-
wań organizacyjnych, a także zasoby niezbędne do funkcjonowania i wy-
nagradzania. Muszą sp ełniać cz ęst o sp rz ecz ne ocz ekiwania różnych grup 
interesów, nie będąc jedynie uzależnione od cz yst o biznesowego kryterium 
zysku. Działające w służbie publicz nej organizacje w syst emach demokra-
tycz nych nie są zwykłymi gracz ami na wolnym rynku i nie podlegają wy-
łącz nie prawom konkurencji. W ich analizie narz uca się racz ej persp ektywa 
interesariusza (st akeholder) niż udziałowca (shareholder). Licz ą się powią-
zania i rezultaty niematerialne, a nie jedynie profi ty biznesowe. 

Jeśli zaś chodzi o ucz elnie niepublicz ne, Chmielecka54 dzieli je na „sp ół-
dzielnie profesorskie”, które powst ały jako efekt zapotrz ebowania rynku 
na usługi edukacyjne, oraz „szkoły prywatne sensu st ricte”, o określonej 
misji i długodyst ansowej st rategii rozwoju. Temu drugiemu typowi bli-
żej jest  do typu organizacji komercyjnych w omówionej typologii Kożuch, 
albowiem ucz elnie niepublicz ne zasp okajają potrz eby, oferując dobra pry-
watne (np. bazę lokalową, materiały dydaktycz ne), nie z budżetu państ wa. 
A jednak, cz yniąc tak, nie zasp okajają potrz eb jedynie indywidualnych 
(prywatnych), kształcenie należy bowiem do potrz eb zbiorowych syst emu 
sp ołecz nego55. I tak Hope zalicz a oba typy szkół wyższych do inst ytucji 
edukacyjnych pożytku publicz nego. „(…) Ucz elnie pełnią funkcję nie tylko 
edukacyjną, naukową, ale też kulturotwórcz ą i wychowawcz ą. Wszyst kie 
te funkcje nierozerwalnie się ze sobą wiążą (…). Ucz elnia to szcz ególna in-
st ytucja w sp ołecz eńst wie” – podkreśla Hope56. W toku niniejszych analiz 
ist otne jest , że mimo różnic formalno-prawnych zarówno ucz elnia publicz -
na, jak i niepublicz na według autorki „podlegają presji sp ołecz nej”57. Tym 
samym ucz elnie muszą dbać o skutecz ną komunikację z otocz eniem, prowa-
dzić (bodaj elementarny) dialog z publicz nościami, co nierozerwalnie wiąże 

52    Książka Organization Th eory and the Public Sector. Inst rument, Culture and Myth wydawnictwa Routledge 
dost ępna jest  w języku angielskim; tłumacz enie własne tytułu: Teoria organizacji i sektor publicz ny. Inst rumenty, 
kultura i mit.
53    T. Christ ensen, P. Lægreid, P.G. Roness, K.A. Røvik, Organization Th eory and the Public Sector... s. 9.
54    Dr hab. Ewa Chmielecka kierowała badaniami (w formie ankiet i wywiadów) opinii rektorów szkół wyższych 
publicz nych i niepublicz nych z ramienia Inst ytutu Społecz eńst wa Wiedzy (por. E. Chmielecka, Wsp ółdziałanie 
ucz elni publicz nych i niepublicz nych – wst ępne wyniki badania opinii rektorów, [w:] Model wsp ółdziałania ucz elni 
publicz nych i niepublicz nych, red. J. Woźnicki, Warszawa 2004, s. 96).
55    Por. T. Bauman, Dydaktyka szkoły wyższej…
56    E. Hope, Public relations…, s. 90.
57    Tamże, s. 92.
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się ze st araniami o pozytywny wizerunek. Wydaje się, że źródeł rosnącej 
wagi owych działań, koniecz ności integracji zarz ądzania wizerunkiem cz y 
– szerz ej – działań public relations w obu typach szkół należy szukać w teo-
riach tzw. nowego zarz ądzania publicz nego. 

Teoretycy organizacji58, debatując na temat odmienności pomiędzy orga-
nizacjami publicz nymi a prywatnymi w syst emach demokratycz nych, sytu-
ują się w trz ech głównych nurt ach, które można określić jako: różnicujący, 
uniwersalist ycz ny i nurt  najnowszy, cz yli tzw. nowe zarz ądzanie publicz ne 
(new public management – w skrócie: NPM)59. 

Pierwsza ze szkół podkreśla, że organizacje publicz ne i prywatne róż-
nią się pod względem klucz owych interesów. Interesy publicz ne różnią 
się od prywatnych, ponieważ te pierwsze muszą z założenia uwzględniać 
szerszy zesp ół norm i wart ości. Organizacje publicz ne muszą być także wia-
rygodne, gdyż podlegają demokratycz nym praktykom wyboru władz. Co 
się z tym wiąże, powinno im bardziej zależeć na transp arentności działań 
i prz ewidywalnych, st ałych procedurach zachowań. 

Drugie podejście, tzw. uniwersalist ycz ne, do podziału organizacji na pu-
blicz ne i prywatne odrz uca tezę o znacz ącej odmienności tych typów orga-
nizacji, st ojąc na st anowisku, że w sp osób fundamentalny nie różnią się one 
od siebie. Co więcej, taka st ereotypizacja organizacji służy utrwalaniu ne-
gatywnych sądów na temat każdego z typów inst ytucji. Szkoła ta odrz uca 
zorientowanie analiz na biznes lub – prz eciwnie – na użytecz ność publicz ną 
na rz ecz  podkreślania uniwersalnych charakteryst yk organizacji, takich jak 
wielkość cz y technologie. 

Ost atnie, najmłodsze podejście określane jest  jako „nowe zarz ądzenie 
publicz ne”60. Dost rz egając ist otne różnice pomiędzy organizacjami publicz -
nymi i prywatnymi, teoretycy tej szkoły post ulują zast osowanie modeli 
organizacji i zarz ądzania wywodzące się z sektora prywatnego do usp raw-
nienia funkcjonowania organizacji publicz nych. Pomimo różnych regula-
cji i uwarunkowań w funkcjonowaniu oba typy organizacji mają cechy 
wsp ólne i podlegają tym samym syst emom władzy i kontroli (chociażby 

58    Por. T. Christ ensen, P. Lægreid, P.G. Roness, K.A. Røvik, Organization Th eory and the Public Sector...; B. Kożuch, 
Nauka o organizacji…
59    Według Supernata (J. Supernat, Administ racja publicz na w świetle koncepcji New Public Management, 
„Administ racja Publicz na. Studia Krajowe i Międzynarodowe” 2003, nr 2, s. 28) zamiennie z terminem new pub-
lic management używa się jeszcz e w literaturz e prz edmiotu takich określeń, jak: post -bureaucratic government, 
market-based public administ ration, post -bureaucratic paradigm, entrepreneurial government, post -modernism, 
post -modern government, post -indust rial government, managerialism, neo-managerialism, new managerialism, 
market-driven new managerialism, para-managerialism.
60    Por. P. Dunleavy, C. Hood, From Old Public Organization to New Public Management, „Public Money & 
Management” 1994, nr 9–16.
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państ wowej). Według Th iemego „podcz as gdy w latach 60. XX wieku re-
formy ładu wewnętrz nego ucz elni cz erpały insp irację z ładu publicz nego, 
to obecnie wzorcem są st ruktury zarz ądzania w sektorz e prywatnym. Ba-
dania potwierdzają, że zmiany st erowania syst emu idą, choć niepewnym 
krokiem, w kierunku większego urynkowienia europejskiego szkolnictwa 
wyższego”61. 

W wypadku zarz ądzania ucz elnią wydaje się, że właśnie z nurt u NPM 
wywodzą się idee zast osowania rozwiązań marketingowych w promocji 
szkół wyższych (także uniwersytetów) cz y idee badania satysfakcji st uden-
tów, ale też apele ucz elni prywatnych o dofi nansowanie działań ze środków 
publicz nych (w tym także unijnych). Oba typy szkół mogą cz erpać wza-
jemnie ze swoich rozwiązań „sektorowych”. Jak podkreślał Węgleński, gdy 
był rektorem Uniwersytetu Warszawskiego, „w Polsce problem nie polega 
na formie własności ucz elni, tylko na jej jakości”62. Podobnie uważają inni 
autorz y Modelu wsp ółdziałania ucz elni publicz nych i niepublicz nych, publi-
kacji Inst ytutu Społecz eńst wa Wiedzy pod redakcją Woźnickiego63. Jedno-
cz eśnie zauważają także silną asymetrię64 funkcjonowania w obu typach 
szkół, którą pogłębia rosnąca konkurencyjność na rynku usług edukacyj-
nych. A jednak Strategia rozwoju szkolnictwa wyższego: 2010–2020. Projekt 
środowiskowy65 podkreśla potrz ebę konwergencji całego środowiska aka-
demickiego. Niewątpliwie w jednym oba typy szkół wyższych są podobne: 
jako organizacje muszą dbać o komunikację z otocz eniem wewnętrz nym 
i zewnętrz nym. Podkreśla ten fakt jedynie argumentacja, że służą one dobru 
ogółu jako inst ytucje pożytku publicz nego. Zarówno szkoły wyższe pry-
watne, jak i państ wowe (w myśl nowego zarz ądzania publicz nego) winny 
prowadzić działania public relations. Podobnie w „Forum Akademickim” 
konkluduje Hope: „żadna ucz elnia – prywatna, państ wowa, w niewielkim 
mieście cz y w metropolii, nie może zaniedbać st arań mających na celu cią-
głe, planowane kreowanie swojego wizerunku, a troska o jego jakość win-
na być st ałym elementem dyskusji”66.

61    J.K. Th ieme, Szkolnictwo wyższe. Wyzwania XXI wieku..., s. 103.
62    P. Węgleński, Persp ektywy wsp ółdziałania ucz elni publicz nych i niepublicz nych, [w:] Model wsp ółdziałania 
ucz elni publicz nych i niepublicz nych…, s. 23.
63    Model wsp ółdziałania ucz elni publicz nych i niepublicz nych…
64    Jest  to asymetria niejawnych, nieformalnych prz epływów (zwłaszcz a kadr, fi nansowania). Jeden z rektorów 
w badaniu Chmieleckiej dobitnie wyraził swoją opinię o relacjach międzysektorowych: „Wsp ółdziałanie, syner-
gia? Ależ możemy mówić co najwyżej o jednost ronnym oddziaływaniu!”. E. Chmielecka, Wsp ółdziałanie ucz elni 
publicz nych…, s. 102.
65    Strategia rozwoju szkolnictwa wyższego: 2010–2020…
66    E. Hope, Czy ucz elnia musi…
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Motywy prowadzenia działań public relations ucz elni 

Cytowana autorka licz nych publikacji z zakresu PR inst ytucji pożytku publicz -
nego Hope podkreśla, że „większość ośrodków naukowych jest  świadoma 
swoich wielorakich związków z otocz eniem oraz koniecz ności dwust ronnej 
komunikacji jako warunku sine qua non swojego ist nienia”67. Public relations 
zaś to w najszerszym ujęciu zarz ądzanie relacjami z publicz nościami68. Na-
rz ędzia PR to wielokrotnie sp rawdzony prz ez rynek69 arsenał o udowodnio-
nej skutecz ności środków do zarz ądzania komunikacją, także, a może prz ede 
wszyst kim, dla ucz elni. Jak pisze Tworz ydło, autor koncepcji macierz y celów 
wizerunkowych, „każda organizacja posiada swój wizerunek ukształt owany 
lub kształt ujący się w grupach otocz enia wewnętrz nego i zewnętrz nego”70. 
Ów obraz w umysłach ludzi percypowany jest , wart ościowany i utrwalany 
w toku praktyki komunikacyjnej w organizacji poprz ez (omówiony w roz-
dziale III) mechanizm odzwierciedlania71. Budowanie, kształt owanie, rekon-
st ytuowanie wizerunku organizacji jest  ost atecz nym efektem komunikacji 
w organizacji, w szcz ególności zaś „działań zawart ych w sferach zadaniowych 
PR”72. Prz edst awienie konkretnych propozycji działań public relations ucz el-
ni w kontekście wyników badań wizerunku winno być poprz edzone opisa-
niem motywów podejmowania zalecanych aktywności.

Obecnie rośnie niewątpliwie rola sp ecjalist ów public relations w inst y-
tucjach publicz nych i organizacjach pozarz ądowych, także w szkołach wyż-
szych. Trudno sobie wyobrazić ucz elnię bez biura promocji cz y chociażby 
rz ecz nika prasowego. Wydaje się, że główne powody to ogólnorynkowy 
trend zwiększający wagę promocyjnych działań marketingowych oraz 
PR73, a także rozwijające się nowe zarz ądzanie publicz ne, podkreślające 
optykę organizacyjną w zarz ądzaniu ucz elnią, a tym samym niezbędność 

67    E. Hope, Public relations…, s. 93.
68    Por. K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny…
69    Według Grudzewskiego, Hejduk, Sankowskiej i Wańtuchowicz  (W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, 
M. Wańtuchowicz , Zarz ądzanie zaufaniem..., s. 151), powołujących się na badania amerykańskie z lat 2000–2004, 
wdrożenie skutecz nych programów komunikacji podnosiło procent zwrotu z inwest ycji (ang. return of invest ment, 
w skrócie: ROI) w analizowanych sp ółkach aż o 91 proc., podcz as gdy dla pozost ałych sp ółek wskaźnik wynosił 58 
proc. Autorz y podkreślają także znany fakt, że silna konkurencja na rynku powoduje wzrost  znacz enia komunikacji 
marketingowej oraz public relations. PR dba o określony wizerunek wśród interesariuszy (w tym publicz ności we-
wnętrz nych), komunikacja marketingowa ma zaś na celu dotarcie do obecnych i prz yszłych klientów z prz ekazem 
o oferowanych produktach. Pełne wykorz yst anie potencjału wszyst kich obszarów komunikowania jest  możliwe 
tylko po dokonaniu ich integracji. W niniejszej pracy ze względu na charakter ucz elni wyższych (nie cz yst o komer-
cyjne ich nast awienie) to PR będzie traktowany jako główny sp osób zarz ądzania komunikacją. 
70    D. Tworz ydło, Macierz  celów wizerunkowych…, s. 14.
71    Por. R. Stocki, Patologie organizacyjne…
72    D. Tworz ydło, Macierz  celów wizerunkowych…, s. 14.
73    W tym ujęciu PR rozumiany jest  jako cz ęść marketing-mixu (por. P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie…). 
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skutecz nej komunikacji. Szkoła wyższa to prz ecież organizacja, ust anowiona 
syst emem znacz eń, budowanych, prz ekształcanych, kreowanych wewnętrz -
nie i wpływających na otocz enie74. Dwaj klasycy public relations – Grunig 
i Hunt75 – określili PR jako zarz ądzanie komunikowaniem pomiędzy orga-
nizacją a jej publicz nościami. Od dawna trwają sp ory defi nicyjne wokół 
tego pojęcia, a w Polsce nawet wokół samej nazwy. W polskiej nomenkla-
turz e nie zost ało znalezione słowo, które skutecz nie zast ąpiłoby angielski 
termin. Proponowane zamienniki dla public relations to: relacje sp ołecz ne, 
relacje z otocz eniem, kreowanie reputacji, relacje publicz ne, propagowanie 
renomy, propagowanie reputacji76. Jeśli zaś chodzi o defi nicje, najbardziej 
aktualny i kompleksowy prz egląd zawiera publikacja Kryst yny Wojcik Pu-
blic relations. Wiarygodny dialog z otocz eniem77. Ciekawie kwest ię defi nicji 
traktuje natomiast  Olędzki78, grupując znacz enia w zależności od kontekst u 
użycia. Autor wyróżnia pięć wariantów terminu „public relations”: 

• wariant normatywny – PR to nazwa celowego zarz ądzania sp ołecz nym 
obrazem w interesie organizacji,

• wariant akademicki – PR to nazwa dziedziny wiedzy o komunikacyj-
nych umiejętnościach zawodowych, st ylu i sztuce kształt owania wize-
runku i marki inst ytucji, organizacji sp ołecz nych w budowaniu reputa-
cji w inst ytucji i umacnianiu relacji z otocz eniem,

• wariant dziennikarski – PR jako nazwa promocyjno-propagandowego 
sp osobu i st ylu prz ekazywania komunikatów i informacji, także organi-
zowania wydarz eń (tzw. eventów) w celu podsycania zainteresowania 
mediów i publicz ności,

• wariant politycz ny – PR to synonim negatywnej oceny aktywności ko-
munikacyjnej konkurencji politycz nej,

• wariant rynkowo-biznesowy – PR to umowne określenie działalno-
ści z zakresu zintegrowanej komunikacji marketingowej prowadzonej 
prz ez agencje, działy PR, konsultantów indywidualnych.

Ost atnie, komercyjne ujęcie nazywa Olędzki „omnibusowym PR” i de-
fi niuje jako „koszyk kompleksowych usług marketingowego public rela-
tions”79. Wydaje się, że ucz elnie winny prz yjmować wariant akademicki, 
a nawet normatywny. Więcej – dawać innym prz ykład i samemu st osować 
zalecenia teoretyków. W ten sp osób uniknęłyby rozdźwięku w prz ekazie: 

74    Por. K. Weick, Th e Social Psychology of Organizing…
75    J. Grunig, T. Hunt, Managing Public Relations...
76    Por. T. Goban-Klas, Public relations, cz yli promocja reputacji. Pojęcia, defi nicje, uwarunkowania, Warszawa 1997.
77    K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny…
78    J. Olędzki, Etyka w polskim public relations. Refl eksje badawcz e, Warszawa 2009, s. 27–28.
79    Tamże, s. 28.
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cz ego innego ucz ymy, a co innego robimy, a taka niesp ójność niewątpliwie 
mogłaby negatywnie wpłynąć na wizerunek organizacji. Taki fałsz wykry-
ją zwłaszcz a publicz ności wewnętrz ne organizacji. Inst ytucje akademickie 
powinny wyst rz egać się zwodnicz ej „poprawności deklaratywnej”, cz yli 
odwołań do „sztuki PR” jedynie w sferz e komunikatu, a nie aktywności 
własnej w realnym (nieteoretycz nym) środowisku rynkowym. Niest ety, 
najcz ęściej PR na polskich ucz elniach wyst ępuje jako kurs dla st udentów, 
a nie praktyka zarz ądzania.

Precyzyjnie o tym, dlacz ego wart o podejmować działania public relations, 
pisze znana teoretyk public relations Kryst yna Wojcik80. Autorka dzieli mo-
tywy prowadzenia działań PR na trz y główne grupy. Omówiono je w od-
niesieniu do ucz elni. Pierwszym motywem jest  realizowanie samodzielnych 
celów komunikacyjnych, drugim – podejmowanie działań PR jako wykorz y-
st ywanie wszyst kich szans w tworz eniu optymalnych warunków rozwoju 
i konkurencji, ost atnim zaś wsp omaganie marketingu organizacji. 

Do motywów prowadzenia działań PR w szkole wyższej w celach komu-
nikacyjnych możemy zalicz yć nast ępujące aktywności podane w podpunk-
tach, z których każda zawiera egzemplifi kacje z konkretnej ucz elni. 

• Prezentowanie misji ucz elni.
Jak pisze Geryk81, misja ma szcz ególne znacz enie dla rozwoju ucz elni. We-

dług autora owa deklaracja zasad, oświadcz eń woli i rz ecz ywist ych inten-
cji powinna precyzować długofalowy cel prz yświecający wszyst kim zaan-
gażowanym w proces tworz enia usługi edukacyjnej. Według Seredochy82 
zaś misja szkoły wyższej ma charakter złożony (podobnie jak wizerunek 
ucz elni) i na jej ost atecz ny kształt  mają wpływ misje cz ąst kowe: badawcz a, 
dydaktycz na, sp ołecz no-kulturalna, ekonomicz na, politycz na. Ist otne jest  
skrupulatne i adekwatne do sytuacji szkoły (jej lokalnego lub narodowego 
charakteru) opracowanie misji, poprz edzone dokładnym rozpoznaniem po-
trz eb i ocz ekiwań otocz enia organizacji. Nast ępnie dopiero opublikowanie83 

80    K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny…, s. 184–186.
81    M. Geryk, Rynek ucz elni niepublicz nych w Polsce, Warszawa 2007, s. 71.
82    I. Seredocha, Potrz eba planowania st rategicz nego w usługach edukacyjnych, [w:] Marketingowe zarz ądzanie 
szkołą wyższą…, s. 67.
83    A oto misja ucz elni na prz ykładzie Uniwersytetu Opolskiego: „Uniwersytet kieruje się zasadami wolności na-
ucz ania, wolności inicjowania i prowadzenia badań naukowych oraz wolności twórcz ości art yst ycz nej. Uniwersytet 
wychodzi także naprz eciw potrz ebom osób niepełnosp rawnych. Podst awową funkcją Uniwersytetu jest  kształce-
nie, wychowywanie, prowadzenie badań naukowych, promowanie kadr naukowych, jak również działanie na rz ecz  
sp ołecz ności lokalnych i regionalnych, a także świadcz enie usług badawcz ych i dydaktycz nych. Działając w pocz uciu 
odpowiedzialności za umacnianie zasad demokracji i poszanowania praw cz łowieka, Uniwersytet realizuje zadania 
w sp osób określony w ust awie i st atucie. Uniwersytet wsp ółpracuje z krajowymi i zagranicz nymi inst ytucjami 
naukowymi i art yst ycz nymi. Uniwersytet ucz est nicz y w tworz eniu europejskiej prz est rz eni szkolnictwa wyższego”. 
Źródło: http://www.uni.opole.pl/show.php?id=271&lang=pl&m=24 (odcz yt: 02.2010).
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i rozpropagowanie misji, a w niej bezpośrednie wskazanie interesariuszy, 
z którymi ucz elnia wsp ółpracuje (w tym grup sp ołecz nych, na rz ecz  których 
działa). Prz y tym zdecydowanie odradza się unikania eksp onowania cz yn-
nika zysku jako dominującego dla inst ytucji akademickiej.

• Odwołania do tradycji i hist orii ucz elni.
Nawiązanie do długiej tradycji działania jest  ważnym elementem 

kształt owania wizerunku ucz elni wiarygodnej i z tradycjami. Hist oria jest  
zasobem ucz elni, jak na licz ącym ponad sześć wieków Uniwersytecie Jagiel-
lońskim. I tak na st ronach ucz elni widnieje st wierdzenie: „Stary, omszały 
wielowiekową tradycją Uniwersytet Jagielloński jest  równocz eśnie młodą, 
bardzo nowatorską ucz elnią”84. 

• Odwołania do personelu, sukcesów st udentów, absolwentów, znanych 
wykładowców.

Takie nawiązania wykorz yst ują efekt aureoli85 – sukces poprz edników, 
post aci znanych i cenionych „opromienia” wsp ółcz esnych cz łonków orga-
nizacji. I tak Uniwersytet Łódzki prz ypomina, że pierwszym rektorem był 
słynny fi lozof Tadeusz Kotarbiński. UAM zaś prowadzi cykl Wybitne post a-
cie uniwersytetu, zamieszcz ając na st ronach internetowych fi lmy i wywiady 
ze słynnymi naukowcami związanymi z ucz elnią. Uniwersytet Warszawski 
sławi swoich st udentów, którz y cyklicz nie wygrywają w Akademickich Mi-
st rz ost wach Europy Środkowej w Programowaniu Zesp ołowym. Mruk86 
pisze natomiast  o zarz ądzaniu relacjami z absolwentami jako o tzw. st ra-
tegii follow up87, cz yli st rategii ponawiania kontaktów jako fundamencie 
part nerst wa i trwałej relacji ucz elni z otocz eniem.

• Tworz enie platformy informacyjnej st rony internetowej, forum wymia-
ny informacji i opinii.

Coraz bardziej popularny, a wręcz  wsp ółcz eśnie niezbędny jest  tzw. e-
learning, cz yli nauka prz ez internet. I tak City University oferuje swoim 
st udentom tzw. City Space. Jest  to port al edukacyjny, w którym loguje się 
każdy st udent, aby pobrać materiały z zajęć, prezentacje wykładów, list ę 
lektur. Znajdzie tam również informacje dotycz ące obecności w sieci w da-
nym momencie innych st udentów z grupy oraz wykładowcy; może poro-
zumieć się z nimi wirt ualnie. Indywidualne konto City Space archiwizuje 

84    Źródło: www.uj.edu.pl/disp atch.jsp ?item=uniwersytet/hist oria/hist oriatxt.jsp  (odcz yt: 02.2010).
85    Efekt aureoli (zwany także efektem halo, od ang. halo – aureola) to opisywana w psychologii tendencja do 
automatycz nego prz ypisywania jednej ważnej pozytywnej (lub negatywnej, wówcz as jest  to tzw. efekt Lucyfera) 
właściwości obiektowi oceny (cz łowiekowi, zjawisku), która wpływa na skłonność do prz ypisywania mu także 
innych, niezaobserwowanych właściwości i cech, zgodnych ze znakiem emocjonalnym pierwszego prz ypisanego 
atrybutu (por. D. Myers, Psychologia sp ołecz na, Warszawa 2003).
86    H. Mruk, Zarz ądzanie relacjami z absolwentami, [w:] Marketingowe zarz ądzanie szkołą wyższą…
87    Tamże, s. 27.
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także wszelkie prace zalicz eniowe, zapisuje całościową aktywność w sie-
ci. W syst emie można również zapisywać w formie elektronicz nej prace 
zalicz eniowe (po wyznacz onym terminie nie jest  to technicz nie możliwe). 
Niewątpliwie sp rz yja to wymianie informacji, ale także transp arentności 
procedur. Ułatwia także archiwizację prac i rozlicz anie st udentów prz ed dy-
plomem. W omawianym kontekście wirt ualnych działań PR wart ościową 
pozycją jest  tekst  Michniewicz a88 o pozycjonowaniu serwisów interneto-
wych szkół wyższych, w szcz ególności roli wyszukiwarek w pozycjonowa-
niu i szerszej komunikacji ucz elni w świecie internetowej globalnej wioski.

• Informowanie o zmianach i inwest ycjach na ucz elni.
Zdaniem psychologów89 każda zmiana niesie niepokój, zagraża pocz u-

ciu bezpiecz eńst wa i st abilności. Reakcja negatywna nasila się zwłaszcz a 
wtedy, gdy alteracja dotycz y sfery fi nansowej. Brak informacji powodu-
je u cz łonków organizacji pocz ucie prz edmiotowego traktowania cz y wręcz  
braku szacunku. W związku z tym koniecz na jest  transp arentna polityka 
informacyjna z zakresu zmiany i fi nansowania inwest ycji. Od bieżącego 
uaktualniania zmian w planie zajęć st udentów, prz ez informowanie poprz ez 
platformy st ron internetowych90, po opasłe biuletyny dotycz ące polityki 
inwest ycyjnej ucz elni.

• Informowanie o badaniach.
Badania naukowe to jedna z podst awowych aktywności ucz elni, w związ-

ku z tym informacje o nich muszą być prz ekazywane odbiorcom. Może się 
to odbywać zarówno za pośrednictwem mediów masowych, jak i lokalnych 
(środowiskowych). Dla prz ykładu informacje o badaniach w delcie Nilu ar-
cheologów z UJ we wsp ółpracy z „National Geographic” można znaleźć nie 
tylko w linkach odsyłających do st rony internetowej ucz elni, wzmiankach 
w słynnym piśmie geografi cz no-podróżnicz ym, ale docz ekały się one rów-
nież osobnego port alu91.

• Prezentowanie sytuacji fi nansowej.
Nie chodzi tu jedynie o publikowanie sp rawozdań rocz nych cz y sp ra-

wozdań podcz as posiedzenia senatu ucz elni. W szerszym ujęciu prz ykładem 
aktywnej komunikacji w sferz e fi nansowej jest  ucz est nictwo w konferen-
cjach dotycz ących pozyskiwania funduszy (foundrising) dla ucz elni. Foun-

88    L. Michniewicz , Pozycjonowanie serwisów internetowych szkół wyższych, [w:] Marketingowe zarz ądzanie 
szkołą wyższą…
89    Por. B. William, Zarz ądzanie zmianami. Jak maksymalnie skorz yst ać na procesach prz ejściowych, Kraków 2008.
90    Prz ykładem komunikatu jest  informacja z UKW w Bydgoszcz y: „Nowy gmach biblioteki i Centrum Edukacji 
Kultury Fizycz nej – to największe inwest ycje Uniwersytetu Kazimierz a Wielkiego w Bydgoszcz y w tym roku. Koszt 
obu projektów to 70 mln zł”. Źródło:  Uniwersytet w Bydgoszcz y zbuduje nową bibliotekę i centrum sp ort u, 2010, 
http://www.zdrowemiast o.pl/i/16/kraj/uniwersytet-kazimierz a-wielkiego-bydgoszcz ,1720.html (odcz yt: 02.2010).
91    http://www.farkha.org/ (odcz yt: 02.2010).
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drising92 polega na nabyciu umiejętności nawiązywania długotrwałych 
relacji z darcz yńcami i rozsądnego inwest owania pozyskanych środków. 
Rektorz y największych ucz elni ucz est nicz yli np. w seminarium Polskiego 
Stowarz yszenia Fundraisingu – W poszukiwaniu polskiego modelu fi nan-
sowania ucz elni. Pojawienie się tam szkoły wyższej jest  sygnałem jej pro-
ekonomicz nej post awy, dbałości o fi nansowanie działań organizacji. Na 
mniejszą skalę prz ykładem jest  długa i szcz egółowa list a realizowanych 
grantów badawcz ych na st ronach internetowych Wydziału Matematyki, 
Informatyki i Mechaniki UW. Dzięki linkowi w internecie można prz ecz ytać 
o fi nansowaniu każdego z projektów93. 

• Korygowanie informacji krytycz nych.
Wart o korz yst ać z mediów dających bezpośredni dost ęp do odbiorców, 

np. internetu, intranetu lub prasy akademickiej. I tak kanclerz  SGH udzielił 
wywiadu „Gazecie SGH”, gdzie skorygował informacje o kryzysie fi nanso-
wym ucz elni, a tym samym uciszył pogłoski i być może zapobiegł poten-
cjalnej sytuacji kryzysowej94. 

• Upowszechnianie informacji legitymizujących organizację jako pod-
miot odpowiedzialny sp ołecz nie.

W tym zakresie niezwykle ciekawą inicjatywą, choć wydaje się, że wciąż 
nową w Polsce, mimo że rozwiniętą w Europie Zachodniej, jest  tzw. Uni-
wersytet Dzieci. Dzieciaki ucz est nicz ą na terenie ucz elni w zajęciach warsz-
tatowych, laboratoryjnych, zamieniają się w młodych naukowców, pozna-
ją funkcjonowanie uniwersytetów. W ten sp osób nie tylko rozwijają się 
poznawcz o, lecz  także oswajają ze środowiskiem akademickim95. Innym 
prz ykładem działań komunikacyjnych kreujących ucz elnię sp ołecz nie od-
powiedzialną są licz ne projekty integracyjne, mobilizujące do kształcenia 
ust awicz nego st arszych (tzw. uniwersytety trz eciego wieku, uniwersytety 
otwart e pod ausp icjami i/lub w murach ucz elni) oraz niepełnosp rawnych. 
W tym zwłaszcz a działania dost osowujące szkoły wyższe do potrz eb osób 
niepełnosp rawnych, m.in. prz yst osowanie budynków do potrz eb osób nie-
pełnosp rawnych ruchowo, inst alacje dźwiękowe i świetlne wsp omagające 
odbiór dźwięku w prz ypadku st udentów niesłyszących i niedosłyszących, 
wsp arcie (w tym szkolenia) dla kadry dydaktycz nej ucz ącej niepełnosp raw-
nych, rozwijanie audioteki ucz elnianej96. 

92    Por. R. Mullen, Fundraising Strategy, London 2002.
93    http://www.mimuw.edu.pl/badania/granty/ (odcz yt: 02.2010).
94    Zob. W. Karpieszuk, Kryzys dotknął nawet najlepszą ucz elnię, Gazeta.pl, 2009, http://warszawa.gazeta.pl/
warszawa/1,34889,6813749,Kryzys_dotknal_nawet_najlepsza_ucz elnie.html (odcz yt: 02.2010).
95    Tamże.
96    Prz ykładem jest  program STUDENT II – kształcenie ust awicz ne osób niepełnosp rawnych realizowany w Szko-
le Wyższej im. Bogdana Jańskiego. Zob. Jański – Ucz elnia prz yjazna niepełnosp rawnym, http://www.janski.edu.pl/
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Drugą grupą motywów wymienianych prz ez Wojcik97 jest  podejmowa-
nie aktywności public relations jako kolejnej szansy na rozwój organizacji 
i zwiększenie jej konkurencyjności. Na ucz elni do działań z tego zakresu 
można zalicz yć motywy wskazane poniżej.

• Wpływanie na sp osób rozumienia organizacji prz ez otocz enie.
Można to osiągnąć prz ez propagowanie nauki w środowisku lokalnym. 

W Poznaniu osiem ucz elni corocz nie wsp ólnie organizuje Poznański Fest i-
wal Nauki i Sztuki98. Podobnie jest  z Fest iwalem Nauki w Warszawie, który 
organizowany jest  prz ez cz tery st ołecz ne ucz elnie, PAN oraz Centrum Na-
uki Kopernik99. W wymienionych prz edsięwzięciach wsp ólnie biorą udział 
ucz elnie publicz ne i niepublicz ne we wsp ółpracy z organizacjami pozarz ą-
dowymi. Razem propagują naukę, tym samym legitymizując swoją działal-
ność. Więcej, poprz ez takie działania w sferz e publicz nej pokazują „ludzkie 
oblicz e” nauki, mówiąc obrazowo, wychodzą z laboratoriów na ulice. 

• Tworz enie i rozpowszechnianie niematerialnych aktywów organizacji 
(m.in. autorskich praw majątkowych, licencji, koncesji, praw do wyna-
lazków, patentów, znaków towarowych, ale także wzorów użytkowych 
oraz zdobnicz ych, szerz ej: tzw. know-how).

Ist otne jest  podtrz ymywanie lojalności wobec Alma Mater i prz ywią-
zania do niej, budowanie więzi. Bardzo cz ęst ym prz ykładem takich dzia-
łań PR jest  sp rz edaż tzw. gadżetów z logo, nazwą ucz elni, sp rz edawanie 
i rozpowszechnianie prz edmiotów w kolorach szkoły wyższej, np. koszulek, 
zakładek, kalendarz y etc. Egzemplifi kacją jest  sklep internetowy Klubu Ab-
solwenta Uniwersytetu Jagiellońskiego100. 

• Wsp ółt worz enie kultury organizacyjnej.
Ist nieje wiele defi nicji kultury organizacji101, najszerz ej ujmując – publicz -

nie i prz ez całą zbiorowość akceptowanych znacz eń, z których wart o wy-
mienić powst ały w latach 80. XX w. model Scheina102. Wyróżnia on trz y po-
ziomy kultury organizacji: art efakty, uznawane wart ości oraz podst awowe 
założenia podzielane w organizacji. Jest  to tematyka niezwykle obszerna 
(zasługującymi na uwagę publikacjami dotycz ącymi kultury organizacji są 
pozycje Podgóreckiego103 i Aniszewskiej104). Z zakresu działań PR aktywno-

Kronika,82_janski_ucz elnia_prz yjazna_niepelnosp rawnym.html (odcz yt: 03.2010).
97    K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny…
98    Zob. http://fest iwal.amu.edu.pl/ (odcz yt: 03.2010).
99    Zob. http://www.fest iwalnauki.edu.pl/node/440 (odcz yt: 02.2010).
100    Zob. http://sklep.uj.pl/ (odcz yt: 02.2010).
101    M.J. Hatch, Teoria organizacji…, s. 209.
102    E.A. Schein, Organizational Culture and Leadership...
103    A. Podgórecki, Higher Faculties: A Cross-National Study of University Culture, West port  CT 1997.
104    G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarz ądzaniu, Warszawa 2007.
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ścią wsp ółt worz ącą kulturę organizacyjną ucz elni jest  prz yjęty wewnętrz -
ny lub zewnętrz ny zbiór dobrych praktyk. Prz ykładem może być prz yjęty 
w 2003 r. prz ez Senat UJ Akademicki kodeks wart ości105. Dokładnie rz ecz  
ujmując, taki zbiór zasad jest  dokumentem-art efaktem odzwierciedlającym 
drugi poziom kultury organizacji według Scheina. 

I wreszcie ost atnią grupą motywów podejmowania działań PR prz ez 
szkoły wyższe jest , zdaniem Wojcik106, wsp omaganie marketingu ucz elni po-
prz ez pięć grup aktywności. 

• Realizowanie st rategii wizerunkowych produktów i usług.
Elementem niezbędnym do realizowania st rategii wizerunkowej jest  

utworz enie na ucz elni sp ecjalnej komórki organizacyjnej odpowiedzialnej 
za marketingową promocję szkoły, co zresztą cz yni prz eważająca większość 
ucz elni. Zdecydowanie nie wyst arcz y st anowisko rz ecz nika prasowego. 
Ponadto do wdrażania st rategii wizerunkowych, ale także – szerz ej – za-
rz ądzania ucz elnią w ogóle, korz yst ne może być użycie zaawansowanych 
interaktywnych narz ędzi biznesowych optymalizujących procesy rozwoju 
szkoły (w tym intensyfikujących rozwój naukowy, umożliwiających 
zarządzanie budżetami czy stypendiami). Przykładem są systemy in-
formatyczne (np. SAP) oferujące analizy otocz enia organizacji, zarz ądzanie 
relacjami z klientami/kandydatami na st udia lub chociażby koordynujące 
ankiety elektronicz ne rozsyłane do st udentów (st andard na uniwersytetach 
w Wielkiej Brytanii).

• Wsp arcie promocji produktów organizacji.
Według Tutko107, która reprezentuje niewątpliwie orientację marketin-

gową w analizach ucz elni, w literaturz e wyst ępują różne defi nicje produktu 
ucz elni. Pojęcie to może oznacz ać: absolwenta kończ ącego st udia i otrz ymu-
jącego dyplom, każdą usługę dydaktycz ną (świadcz oną na rz ecz  st udentów 
w post aci prowadzenia zajęć, udzielania konsultacji, oceniania i wielu in-
nych), prz yrost  wiedzy i umiejętności st udenta (pozwalający mu właściwie 
wykonywać swoje zadania w prz yszłej pracy zawodowej), a także wywo-
ływanie określonych zmian post aw st udentów (w tym zwłaszcz a post aw 
prosp ołecz nych cz y orientacji na działanie i rozwój). Aby jednak uniknąć 
uprz edmiotowienia cz łowieka, absolwenta, właściwsze wydaje się mówie-
nie o dyplomie jako o produkcie ucz elni lub też ogólnie o wykształceniu108. 
W tym kontekście na uwagę zasługuje działalność Stowarz yszenia PR i Pro-
mocji Ucz elni Polskich „PRom”. Głównym zadaniem st owarz yszenia jest  

105    Zob. http://www.uj.edu.pl/uniwersytet/wladze/kodeks.pdf (odcz yt: 02.2010).
106    K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny…
107    M. Tutko, Prz ycz yny i skutki zróżnicowania produktów ucz elni...
108    Por. B. Bart z, Międzynarodowa cert yfi kacja jakości kształcenia, Płock 2000, s. 42.
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ucz ynienie szkół wyższych w Polsce podmiotami otwart ymi na komunika-
cję. Wydaje się, że sama prz ynależność ucz elni do tej organizacji podkreśla 
determinację szkoły we wsp ieraniu promocji organizacji akademickiej po-
prz ez właśnie działania PR109.

• Product placement (w skrócie: PP).
Termin ten nie docz ekał się ogólnie prz yjętej formy polskiej. Komplek-

sową analizę dotycz ącą tematyki product placement prz edst awia m.in. 
Czarnecki110, który charakteryzuje PP jako sp osób promocji polegający na 
umieszcz eniu na zasadach komercyjnych w fi lmie, programie telewizyjnym 
cz y też innym nośniku audiowizualnym cz y drukowanym produktu lub sy-
tuacji prezentującej określony wzór zachowań (najcz ęściej konsumenckich). 
W prz ypadku szkoły wyższej byłoby to kształcenie na konkretnej ucz elni. 
Podobnie jak mogą promować się miast a prz ez obecność w serialach tele-
wizyjnych (np. Sandomierz  w Ojcu Mateuszu w TVP, Wrocław w Pierw-
szej miłości w telewizji Polsat), mogą cz ynić również ucz elnie (np. jedna ze 
szkół niepańst wowych jako tło dla młodych bohaterów w Klanie w TVP). 
Wydaje się jednak, że praktyka product placement nie do końca wpisuje 
się w działania PR rozumiane jako budowanie reputacji i relacji z publicz -
nościami, bardziej zaś w działania cz yst o marketingowe. Inacz ej jest  w prz y-
padku grupy aktywności omówionej w kolejnym podpunkcie, a mianowi-
cie eventów, w tym sp otkań z publicz nościami organizowanych na terenie 
ucz elni lub udziału w zewnętrz nych wydarz eniach promocyjnych.

• Prowadzenie prezentacji, dni otwart ych, udział w targach.
W wielu miast ach z licz nymi ośrodkami akademickimi organizowane 

są targi edukacyjne dla prz yszłych st udentów. Prz ykładem są Dolnośląskie 
Prezentacje Edukacyjne „Tared”, Kieleckie Targi „Edukacja”, Międzynarodo-
wy Salon Edukacyjny „Persp ektywy”. Większość ucz elni organizuje także dni 
otwart e dla kandydatów na st udia, a nawet fest yny cz y wiosenne pikniki, 
majówki. Szcz egółowo o imprezach wyst awiennicz ych jako o narz ędziach 
kształt owania wizerunku ucz elni pisze Cenker111.

• Tworz enie dobrego klimatu dla akcji promocyjnych i reklamowych.
Prz ykładem szcz ególnie aktualnym jest  w tym zakresie trend komunika-

cji interakcyjnej Web 2.0112. Obejmuje on heterogenicz ne formy komunika-
cyjne wykorz yst ujące treści tworz one, generowane, dobierane cz y oceniane 

109    Zob.  http://www.prom.edu.pl/ (odcz yt: 02.2010).
110    A. Czarnecki, Product placement. Niekonwencjonalny sp osób promocji, Warszawa 2003.
111    E.M. Cenker, Targi edukacyjne jako narz ędzie kształt owania wizerunku szkoły wyższej, [w:] Marketingowe 
zarz ądzanie szkołą wyższą…
112    Por. A. Shuen, Web 2.0. Prz ewodnik po st rategiach, Gliwice 2009; B. Jung, Wokół mediów ery Web 2.0, 
Warszawa 2010.
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prz ez użytkowników internetu. Odbywa się to prz y użyciu nowocz esnych 
narz ędzi, jak chociażby platformy edukacyjne (np. www.e-mentor.edu.pl), 
a także fora i grupy dyskusyjne na port alach, fi lmy korporacyjne na st ro-
nach internetowych ucz elni lub fi lmy z ucz elnią w tle na YouTubie, port ale 
sp ołecz nościowe, np. Facebook, Twitter, profi le absolwentów w „Secondli-
fe”. Prz ykładem utworz enia wirt ualnego miejsca sp otkań, wymiany opinii 
cz y – szerz ej – wsp ólnoty osób związanych ze szkołą wyższą jest  st ojąca na 
wysokim poziomie interaktywna platforma Akademii Leona Koźmińskie-
go zwana „miast ecz kiem Koźmińskiego”113. Utrz ymana w barwnej, optymi-
st ycz nej koloryst yce oferuje możliwość utworz enia indywidualnego profi -
lu, zamieszcz ania zdjęć we własnej galerii, tekst ów publikacji, ucz est nictwo 
w wielu forach, grupach, dost ęp do tzw. bazy wiedzy. Wszyst ko to pozwala 
użytkownikom na zbudowanie sieci kontaktów zarówno z obecnymi st u-
dentami, jak i absolwentami, wykładowcami, dzięki cz emu pozytywnie 
wpływa na integrację środowiska ucz elni. Umożliwia także komunikację 
marketingową w ramach powst ałej sp ołecz ności, tym samym PR sp ełnia 
post ulat Wojcik114 o „powst awaniu dobrego klimatu” dla promocji. Szerz ej 
o działaniach z kręgu Web 2.0 na ucz elni zagranicz nej w ciekawej analizie 
aktywności Uniwersytetu Harvarda w art ykule Brz oskowskiego115.

W podrozdziale zaprezentowano motywy podejmowania działań public 
relations w szkołach wyższych. Opisane aktywności, pogrupowane prz ez 
Wojcik116 w trz y segmenty, obrazują, jak szerokie sp ektrum funkcjonalności 
oferuje PR ucz elni świadomej koniecz ności profesjonalnego budowania re-
lacji z publicz nościami. Relacje te niewątpliwie wpływają na wizerunek in-
st ytucji. Mimo to jak zauważa Tworz ydło, nie jest  właściwe twierdzenie, iż 
licz ba prz ygotowanych i wdrożonych st rategii PR prz ekłada się bezpośrednio 
na sukces organizacji. Według autora nie można jednak formułować wniosku 
prz eciwnego. Otóż „podst awowym cz ynnikiem, który ma ist otny wpływ na 
efekty prz ygotowywanego programu public relations, jest  z pewnością jego 
dost osowanie do grupy docelowej”117. Badania wizerunku ucz elni dost arcz ają 
do tego informacji niezbędnych. Kolejnym krokiem jest  umiejętne wykorz y-
st anie narz ędzi zarz ądzania relacjami z publicz nościami, co więcej, wykorz y-
st anie wpisane w adekwatny do typu organizacji akademickiej tzw. model 
edukacyjnego public relations, który st worz yli DeSanto i Garner118. W pod-

113    Zob. http://www.miast ecz ko-kozminskiego.pl (odcz yt: 02.2010).
114    K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny…
115    B. Brz oskowski, Social Education: Harvard Business School w social media, „Marketing w praktyce” 2010, nr 4.
116    K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny…
117    D. Tworz ydło, Macierz  celów wizerunkowych…, s. 155.
118    B.J. DeSanto, R.B. Garner, Strength in Diversity: Th e Place of Public Relations in Higher Education Inst itutions, 
[w:] Handbook of Public Relations, red. R.L. Heath, G.M. Vasquez, London 2001.
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rozdziale Kwest ionariusz do badania wizerunku ucz elni prz edst awiono owe 
propozycje, a także konkretne rozwiązania, jak prz eprowadzić program wi-
zerunkowego PR na ucz elni.

Public relations ucz elni a wyniki badań wizerunku uniwersytetów

Dla organizacji edukacyjnych, lecz  nie tylko, public relations może być sp o-
sobem na utrwalenie dominującej pozycji rynkowej. Jak zauważono wcz e-
śniej w pracy, opisując „efekt Czerwonej Królowej”, w ponowocz esności nie 
można sp ocz ąć na laurach, ponieważ świat pędzi do prz odu, fl uktuuje, prz y-
sp iesza. Nawet mając dobrą pozycję na rynku usług edukacyjnych, trz eba 
nadążać za zmianami. Nie ma gwarancji, że wielowiekowe inst ytucje utrz y-
mają dominującą pozycję. Więcej, świadome zmiennej rz ecz ywist ości mogą 
wykorz yst ać ist niejący st atus do umocnienia się i zwiększenia zysków za-
równo w sferz e niematerialnej (np. wzmocnić swój prest iż), jak i material-
nej (np. pozyskać nowe źródła fi nansowania119). 

Grudzewski, Hejduk, Sankowska i Wańtuchowicz  podkreślają, że silna 
konkurencja na rynku powoduje wzrost  znacz enia komunikacji marketin-
gowej oraz public relations120. A skoro szkoły wyższe, które jeszcz e niedaw-
no były „świątyniami nauki”, st ają się coraz bardziej świadomymi ucz est -
nikami rynku edukacyjnego, prz eobrażają się w pełnoprawnych gracz y 
konkurujących o st udenta klienta, poparcie sp onsorów, wysp ecjalizowaną 
kadrę etc. Dost ępność wielu takich samych produktów cz y usług edukacyj-
nych o zbliżonych cechach rodzi potrz ebę szukania wyróżników dla ofer-
ty. Jak zauważa Iwankiewicz -Rak, „rynek i konkurencja st ały się ważny-
mi weryfi katorami działań szkół wyższych związanych z realizacją celów 
dydaktycz nych, naukowych i fi nansowych”121. Według autorki jednolitość 
programów, nazw ucz elni, oferowanie podobnych „modnych” kierunków, 
a nawet zatrudnianie tych samych wykładowców sp rawia, że rośnie ranga 
wizerunku jako wyróżnika i identyfi katora ucz elni. Zyskuje na ist otności 
rola niematerialnych wyznacz ników wyjątkowości organizacji akademic-

119    Nawet najst arsze europejskie ucz elnie z tradycjami są otwart e na nowe źródła pozyskiwania dochodów. Od wakacji 
2010 r. uniwersytet Cambridge otwiera swoje podwoje dla turyst ów, wynajmuje bowiem pokoje nicz ym hotel. W cz a-
sie letniej prz erwy odwiedzający będą mogli prz enocować w hist orycz nych budynkach, w których mieszkali m.in. Karol 
Darwin, Isaac Newton cz y William Wordswort h. Źródło: Uniwersytet Cambridge hotelem, 2010, http://www.luxlux.pl/
art ykul/14269/uniwersytet_cambridge_hotelem (odcz yt: 02.2010).
120    Według Grudzewskiego, Hejduk, Sankowskiej i Wańtuchowicz  (W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, 
M. Wańtuchowicz , Zarz ądzanie zaufaniem..., s. 152–153) public relations dba o określony wizerunek wśród intere-
sariuszy (w tym publicz ności wewnętrz nych), komunikacja marketingowa ma zaś na celu dotarcie do obecnych 
i prz yszłych klientów z prz ekazem o oferowanych produktach. Autorz y podkreślają prz y tym, że pełne wykorz yst a-
nie potencjału wszyst kich obszarów komunikowania jest  możliwe tylko po dokonaniu ich integracji.
121    B. Iwankiewicz -Rak, Public relations w inst ytucjach publicz nych…, s. 94.
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kiej, zarówno publicz nej, jak i niepublicz nej, a wizerunek jest  tym, co może 
ją wyróżnić sp ośród innych podmiotów.

Na pocz ątku należy zauważyć, że uzyskane rezultaty badań wyglądają 
dość obiecująco – wizerunek ucz elni wart ościowany jest  pozytywnie. Oka-
zuje się również, że publicz ności wewnętrz ne uniwersytetów najwyżej oce-
niają wizerunek ucz elni jako autorytetu moralnego. Najbardziej pozytyw-
ne wart ościowanie wizerunku ucz elni w tym „etycz nym wymiarz e” może 
świadcz yć o dużym zaufaniu do autorytetu organizacji akademickiej. Tym 
samym prz eprowadzone badanie wizerunku zwraca uwagę na ów niemate-
rialny kapitał ucz elni i dodatkowo koresp onduje z omówioną koncepcją po-
st rz egania szkoły wyższej jako organizacji służącej interesom publicz nym. 

Autorytet moralny wiąże się z zaufaniem, zaufanie zaś z komunikacją i wi-
zerunkiem. Jest  to informacja ist otna dla zarz ądzania komunikacją ucz elni, 
która prz ecież jest  obecnie klucz owym i st ałym składnikiem zarz ądzania122, 
także w inst ytucjach pożytku publicz nego. Według Grudzewskiego, Hej-
duk, Sankowskiej i Wańtuchowicz  komunikacja, rozumiana jako wymiana 
znacz eń za pomocą symbolicz nych komunikatów, nierozerwalnie wiąże się 
z zaufaniem123. „Komunikację można uznać wręcz  za prekursora zaufania, 
ponieważ wiąże się ona z formalnym i nieformalnym dzieleniem się mię-
dzy aktorami ist otnymi informacjami, cz ęst o o st rategicz nym charakterz e. 
Jest  ona ważna w procesie rozwiązywania konfl iktów, koordynowania 
wyobrażeń i ocz ekiwań”124. Powiązanie pomiędzy komunikacją, zaufaniem 
a wizerunkiem i reputacją125 dodatkowo zobrazowano na rysunku 4.

Model zaufania w szkole wyższej dokładnie opisuje Sobolewski126, dzieląc 
je na zaufanie kognitywne (percypowane zaufanie do danej inst ytucji) i za-
ufanie behawioralne, cz yli konkretne akty zaufania prz ejawiające się w za-
chowaniu cz łonków organizacji. Autor jednoznacz nie konst atuje, że dla szko-
ły wyższej najważniejsze jest  zbudowanie i podtrz ymanie „klimatu zaufania, 
dzięki któremu st udenci będą się cz uli komfort owo w swojej ucz elni, będą 
skłonni bardziej zaangażować się w edukację oraz st aną się lojalnymi st u-
dentami, którz y szanują swoją ucz elnię i mają o niej jak najlepszą opinię”127. 

122    Por. J. Blythe, Komunikacja marketingowa, Warszawa 2002; T. Czapla, Metody zarz ądzania relacjami organizacji...
123    W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wańtuchowicz , Zarz ądzanie zaufaniem..., s. 151.
124    Tamże, s. 152.
125    Rysunek 4 prz edst awia reputację jako zmienną zależną od wizerunku. Podkreślanie owej korelacji jest  co-
raz bardziej popularnym trendem w teorii public relations (por. A. Wilcz ak, Tożsamość – wizerunek – reputacja 
organizacji. Analiza wzajemnych relacji, [w:] Public relations w prz edsiębiorst wie, red. D. Tworz ydło, T. Soliński, 
Rzeszów 2006). Ową koncepcję rozwinięto w podrozdziale zawierającym propozycje dalszych badań na końcu 
niniejszego rozdziału.
126    D. Sobolewski, Zaufanie w procesie nabywania usług...
127    Tamże, s. 119.
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W tym kontekście napawają optymizmem prz edst awione w rozprawie wy-
niki badania wizerunku ucz elni. Autorytet i zaufanie sp ołecz ne są wciąż 
ist otnym kapitałem Alma Mater, którego nie wolno zmarnować.

Rysunek 4. Wpływ komunikacji na zaufanie, reputację i wizerunek 
organizacji

Źródło: Opracowanie własne na podst awie dwóch rysunków, [w:] W.M. Grudzewski, 
I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wańtuchowicz , Zarz ądzanie zaufaniem w prz edsiębiorst wie, 
Warszawa 2009, s. 157 i 181

Obok wyróżniającego się wymiaru autorytetu moralnego w wizerun-
ku ucz elni drugim ist otnym cz ynnikiem wpływającym na wart ościowanie 
obrazu mentalnego szkoły wyższej jest  obszar fi nansowy. Należą do nie-
go wymiary: „uniwersytet jako podmiot wsp ierany fi nansowo” i „inwe-
st or”. Wykres 9 prz edst awiony w rozdziale III pokazuje wyraźnie rozbież-
ność w percepcji tych obszarów na Uniwersytecie im. Adama Mickiewicz a 
w Poznaniu, City University i Uniwersytecie Jagiellońskim w st osunku do 
pozost ałych ucz elni. Linie obrazujące wizerunki szkół znacz nie rozchodzą 
się w omawianych punktach. Wart o prz ypomnieć, że właśnie te ucz elnie 
zajmują najwyższe miejsca w próbie, ich wizerunki zost ały najbardziej po-
zytywnie ocenione. Jak wynika z wykresu 9, to omawiane obszary fi nan-
sowe miały największy wpływ na zróżnicowanie rezultatów wśród ucz elni. 
Ponadto gdy poszukamy prz ycz yn owego st anu rz ecz y w poszcz ególnych 
pytaniach w kwest ionariuszu do badania danych wymiarów wizerunku 
(wymiarów fi nansowych), okaże się, że prz edst awiciele publicz ności z ucz el-
ni o niższych wynikach cz ęst o wykazywali brak wiedzy z zakresu inwest ycji 
cz y pozyskiwania środków fi nansowych prz y jednocz esnej deklaracji chęci 

Fizycz ne dokonania 
organizacji

Reputacja

Wizerunek

ZaufanieKomunikacja

Wiarygodność źródła
(medium/sp ecjalist y PR)
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zapoznania się z owymi danymi. Niewątpliwie rolą skutecz nego PR ucz el-
ni powinno być uzupełnienie tej luki. Okazuje się, że nisko oceniana jest  
także sfera emocjonalna w wymiarz e „podmiot wsp ierany fi nansowo”, co 
znowu prz ekłada się na najniższą ocenę tego wymiaru. Co ważne, ist nieje 
silna korelacja128 pomiędzy emocjonalnym st osunkiem do ucz elni w danych 
wymiarach a elementem kognitywnym. Należy prz ypomnieć, że na st ruk-
turę wizerunku składają się: poznanie, afekt, zachowania własne (asp ekt 
behawioralny) oraz post awa. Elementy te są ze sobą powiązane. Odcz y-
tanie obrazu mentalnego organizacji opiera się na psychologicz nych kon-
st ruktach owych cz terech grup. Widać to także w omawianych wymiarach 
fi nansowych. Afekt dotycz ący post rz egania omawianej sfery funkcjonowa-
nia ucz elni był wart ościowany bardziej pozytywnie na UAM, w CU, na 
UJ. Dodajmy, że na trz ech wymienionych ucz elniach o wysokich wynikach 
w wymiarz e „inwest or” i „podmiot wsp ierany fi nansowo” powst ały nie-
dawno nowocz esne kampusy. Zarówno st udenci, jak i wykładowcy bezpo-
średnio i na co dzień st ykają się z inwest ycjami szkoły.

Znając obszary wizerunku wymagające najszybszej interwencji w orga-
nizacjach, należy podjąć działania public relations zmierz ające do zharmo-
nizowania wizerunku szkoły, poprawienia percepcji najsłabiej ocenianych 
obszarów jej funkcjonowania. Konkretne propozycje rozwiązań w odnie-
sieniu do modelu akademickiego public relations prz edst awiono w dalszej 
cz ęści podrozdziału. 

I tak, opierając się na sp ecyfi cz nej st rukturz e organizacji edukacyjnych, 
DeSanto i Garner129 prz edst awiają model praktyki edukacyjnego PR. Propo-
nowane działania składają się z sześciu elementów. Pierwszym jest  opraco-
wanie kompatybilnych i zsynchronizowanych wewnętrz nie celów, wsp ie-
rających misję, st rategię krótkoterminową i długoterminową oraz plany 
ucz elni. Nast ępnym krokiem jest  zidentyfi kowanie publicz ności i nadanie 
priorytetu klucz owym interesariuszom w powiązaniu z celami zarówno 
ucz elni, jak i jej poszcz ególnych jednost ek. Trz ecim elementem modelu jest  
zidentyfi kowanie liderów opinii klucz owych dla sukcesu w realizacji celów 
odpowiednio: ucz elni, jej wydziałów i inst ytutów. Nast ępnie należy komu-
nikować jednym i sp ójnym głosem w ramach inst ytucji akademickiej. Pią-
tym elementem jest  syst ematycz ne wprowadzanie ewaluacji (za pomocą 
ujednoliconej kart y wyników, ang. ongoing report  card) wszyst kich jedno-
st ek organizacyjnych oraz wprowadzanie ulepszeń na podst awie porównań 

128    Dla prz ykładu wsp ółcz ynnik korelacji jednej z dwóch najniżej ocenianych ucz elni w wymiarz e „podmiot 
wsp ierany fi nansowo”, a mianowicie Uniwersytetu Rzeszowskiego, wynosił aż 0,86 dla odpowiedzi z grup afekt 
i percepcja innych. Oznacz a to dużą zgodność, silny związek pomiędzy odpowiedziami publicz ności. 
129    B.J. DeSanto, R.B. Garner, Strength in Diversity: Th e Place of Public Relations..., s. 546.



179

Public relations ucz elni a wyniki badań wizerunku uniwersytetów

okresowych i między jednost kami. Ost atnią składową modelu jest  uzna-
nie działalności edukacyjnego PR za siłę łącz ącą i koordynującą ucz elnię 
(ang. collaborative internal force), zwłaszcz a integrującą wsp ólne działania 
wszyst kich jednost ek wewnętrz nych. 

Opisany model wydaje się trafny do zast osowania w polskich realiach 
akademickich, gdyż właśnie brak koordynacji wewnętrz nej na ucz elniach, 
brak koordynacji komunikacyjnej poszcz ególnych wydziałów (zwłaszcz a 
między wydziałami humanist ycz nymi a ścisłymi) prowadzić może do cha-
osu w zakresie public relations, a w najlepszym razie do inercji niektórych 
sektorów organizacji (zwłaszcz a tych mniej popularnych, słabiej oblega-
nych prz ez kandydatów na st udentów). Komórkom centralnym, biurom 
promocji, centrom karier brakuje integracji na poziomie inst ytucjonalnym, 
ogólnoucz elnianym. Jak podkreślają sp ecjaliści od komunikacji Tworz ydło 
i Soliński, pisząc o roli i zadaniach komórek PR w st rukturach ucz elni, „pra-
ca nad wizerunkiem wymaga syst ematycz ności, sp ójności i profesjonalnego 
podejścia. Tylko wówcz as, prz y pełnej świadomości zarówno metod, tech-
nik, jak i ocz ekiwań, mogą zost ać osiągnięte efekty w post aci np. mocnego 
wizerunku na tle innych szkół wyższych, niejednokrotnie oferujących bar-
dzo zbliżony wachlarz  usług”130. 

Koniecz ne jest  utworz enie depart amentu odpowiedzialnego za koordyna-
cję i integrację działań PR poszcz ególnych wydziałów (jeśli taki ist nieje for-
malnie – jego profesjonalizacja, zreformowanie i poszerz enie kompetencji). 
Potraktujmy serio public relations ucz elni. W budowaniu relacji z publicz -
nościami pomoże wprowadzenie procedur i jasnej st ruktury prz ekazywania 
informacji o działaniach, wydarz eniach pomiędzy wydziałami. Pozwoli to 
na zorganizowanie bazy danych na temat public relations w poszcz ególnych 
jednost kach ucz elni, a z cz asem na zharmonizowanie aktywności komuni-
kacyjnych całej organizacji. I nie chodzi tu o osobę rz ecz nika prasowego 
– racz ej o st rategię zarz ądzania PR ucz elni, dopasowanie jej do celów całej 
organizacji, także raport owanie do zarz ądzających, w dalszej persp ektywie 
prz eprowadzanie audytów, porównań międzyokresowych. Bez wsp ółpra-
cy komunikacyjnej131 pomiędzy wydziałami, a wcz eśniej pomiędzy inst y-
tutami, nawet zakładami w danym inst ytucie, nie będzie sp ójnego public 
relations ucz elni. Jedynie tworz ąc st rukturę i procedury, można w uniwer-

130    D. Tworz ydło, T. Soliński, Rola i zadania komórek public relations w st rukturach ucz elni, [w:] Marketingowe 
zarz ądzanie szkołą wyższą…, s. 379.
131    Wsp ółpraca ta może rozpocz ąć się od wzajemnego informowania prz ez konkretną jednost kę centralną od-
powiedzialną za zbieranie takich informacji i PR szkoły o wydarz eniach, promocji książek, konferencjach, obronie 
doktoratów, a prowadzić do utworz enia interaktywnej platformy promocyjnej z zakresu aktywności naukowo-
kulturalnej szkoły wyższej. 
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sum organizacji, tym skomplikowanym bycie zależności fi nansowych, tech-
nicz nych i złożonych powiązań sp ołecz nych, skutecz nie zarz ądzać relacjami 
z otocz eniem wewnętrz nym i zewnętrz nym. Dopiero wówcz as można świa-
domie132 i z sensem korz yst ać z inst rumentów, jakie oferuje PR. 

Wybrane narz ędzia kształt owania wizerunku szkoły wyższej wylicz a 
Iwankiewicz -Rak133. Jest  to jednak opracowanie ramowe. Na podst awie 
propozycji autorki prz edst awiono uszeregowaną i wzbogaconą tabelę 10 
z narz ędziami PR dla ucz elni. Co więcej, jest  to list a hierarchicz nie uporz ąd-
kowana w odniesieniu do zagregowanych danych z badań wizerunku uni-
wersytetów, które zaprezentowano na wykresie 1 w rozdziale III. 

Tabela 10 rozpocz yna się od określenia narz ędzi dla wizerunku ucz elni 
jako „transmitera władzy”, który to wymiar zost ał najsłabiej oceniony 
prz ez publicz ności wewnętrz ne. Tam też wart o skierować pierwsze dzia-
łania komunikacyjne. W nawiasach podano uśrednione wart ościowanie 
wymiaru, aby zwrócić uwagę, jak oceniony zost ał dany wymiar wize-
runku prz ez publicz ności wewnętrz ne organizacji. Należy zintensyfi ko-
wać działania komunikacyjne w tym obszarz e funkcjonowania szkoły, 
który wart ościowany jest  najmniej pozytywnie, aby poprawić ocenę wi-
zerunku ucz elni w danym wymiarz e oraz zharmonizować post rz eganie 
organizacji. 

List a prz edst awiona w tabeli 10 zapewne nie wycz erpuje możliwego wa-
chlarz a narz ędzi PR, na bieżąco powst ają bowiem nowe kanały dotarcia do pu-
blicz ności134, zwłaszcz a w obszarz e komunikacji internetowej, która rozwija 
się niezwykle szybko135. Ponadto ist nieją tzw. narz ędzia wsp omagające PR 
ucz elni, takie jak lobbing cz y sp onsoring136. Co więcej, Pawłowski wyróżnia 
nawet sp ecyfi cz ny tzw. PR rektorski, według autora silny zwłaszcz a na ucz el-
niach niepańst wowych, opierających się na kontaktach, silnej osobowości 
i autorytecie „ojca-założyciela” (najcz ęściej twórcy szkoły wyższej)137.

132    Szerz eniu świadomości wagi PR (budowania relacji) w funkcjonowaniu ucz elni mogą pomóc szkolenia z za-
kresu komunikacji w organizacji, także na wydziałach nauk ścisłych.
133    B. Iwankiewicz -Rak, Public relations w inst ytucjach publicz nych…, s. 97.
134    O zmianach st rategii komunikacyjnych szkół wyższych w dobie sp ołecz eńst wa informacyjnego pisze tak-
że Pluta-Olearnik (M. Pluta-Olearnik, Zmiany st rategii marketingowych szkół wyższych w dobie sp ołecz eńst wa 
informacyjnego, [w:] Marketingowe zarz ądzanie szkołą wyższą…). Autorka podaje wynik badań własnych nad 
cz ęst otliwością korz yst ania z internetu prz ez wykładowców akademickich. Otóż aż 64 proc. wykładowców korz yst a 
z sieci codziennie. Może to być cennym argumentem za wzmocnieniem tego kanału komunikacji wizerunkowej.
135    Por. W. Gogołek, Komunikacja sieciowa. Uwarunkowania, kategorie i paradoksy, Warszawa 2010.
136    Por. A. Szymańska, Public relations w zintegrowanej komunikacji...
137    K. Pawłowski, Rankingi…, s. 286.
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Tabela 10. Narz ędzia PR odpowiednie do kształt owania danego wymiaru 
wizerunku ucz elni

Wymiar 
wizerunku 

ucz elni (licz -
ba w nawia-
sie jest  jego 
uśrednio-

nym wart o-
ściowaniem)

Narz ędzie PR
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,7
9)

Debaty i dyskusje z prz edst awicielami różnych opcji politycz nych z udziałem 
st udentów moderowane prz ez pracowników naukowych.

Rozbudzanie aktywności obywatelskiej wśród st udentów prz ez zachęcanie 
do udziału w wyborach (plakaty, sp otkania).
Informatory, publikacje, wydawnictwa ucz elniane promowane wśród 
władz lokalnych (w komórkach administ racyjnych ds. edukacji).

Zapraszanie prz edst awicieli władz do udziału w urocz yst ościach ucz elni 
(konferencje, np. dotycz ące polityki, inauguracja roku akademickiego).

Propagowanie pracy w samorz ądach st udenckich (cyklicz ne organizowanie 
sp otkań z prz edst awicielami władz st udenckich na pocz ątku roku akade-
mickiego).
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,9

3)

Rozbudowane materiały (w tym report aże i fi lmy) o ucz elni prz esyłane do 
podmiotów gosp odarcz ych, osób fi zycz nych wsp ierających ucz elnię.

Klub absolwenta1.

Informowanie publicz ności wewnętrz nych o polityce fi nansowej ucz elni 
(np. poprz ez mailing z linkami do uchwał senatu w tej kwest ii).

Zapraszanie fundatorów i sp onsorów na urocz yst ości ucz elniane i towarz y-
sząca temu oprawa promocyjno-informacyjna.

Inicjowanie sp otkań z potencjalnymi sp onsorami.

Koresp ondencja i kontakty osobist e władz ucz elni z prz edst awicielami 
praktyki gosp odarcz ej.
Propagowanie prz ekazywania 1 proc. podatku na rz ecz  fundacji ucz elnianych.

Organizowanie aukcji, balów w celu zebrania funduszy2.

Informacje i szkolenia z zakresu pozyskiwania grantów, funduszy na ba-
dania.
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Prezentacja planów inwest ycyjnych.

Prezentacja osiągnięć (inwest ycji zrealizowanych), najlepiej w formie elektro-
nicz nego newslettera do st udentów i pracowników.
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8)
Zapraszanie „dost awców” usług i produktów (ang. contractors) na urocz y-
st ości ucz elniane, np. inaugurację, zakończ enie roku akademickiego, gdzie 
dodatkowo będą udost ępniane informacje i materiały prasowe.

Księga identyfi kacji wizualnej – zawiera opis podst awowych elementów 
identyfi kacji, porz ądkuje elementy wizualne w celu prawidłowego kre-
owania wizerunku ucz elni oraz wyznacz a zasady w zakresie wykorz yst a-
nia elementów identyfi kujących ucz elnię (dokument adresowany jest  do 
wszyst kich osób zaangażowanych w realizację programu identyfi kacji, 
np. działów promocji, administ racji, a także do projektantów, agencji re-
klamowych i drukarń)3. Niezbędna w profesjonalnych relacjach z innymi 
podmiotami na rynku.

P
ra

co
da

w
ca

 
(ś

re
dn

ia
 2

9,
27

)

Wewnętrz ny e-PR4, cz yli wykorz yst anie intranetu, newsletterów pracow-
nicz ych.
Tradycyjne tablice ogłoszeń.

Urocz yst ości ucz elniane (ciągła i pełna informacja na ich temat skierowana 
do wszyst kich cz łonków organizacji), obchody i jubileusze.
Wręcz anie nagród i wyróżnień, księgi jubileuszowe.

Pokazy i prezentacje osiągnięć, planów i zamierz eń.

Konkursy wniosków usp rawniających.

Okresowe sp otkania wewnętrz ne kierownictwa z pracownikami.
Imprezy integracyjne (np. sp otkania wigilijne).

Szkolenia.
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Wyjazdy zagranicz ne (pomoc w organizacji i fi nansowaniu).

Jasny syst em ocen pracownicz ych i procedur uzyskiwania awansu.

Premiowanie dodatkowych aktywności pracowników.
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Publikacje naukowe oraz popularnonaukowe wraz z ich promocją5 (inst y-
tucjonalne wsp arcie i doradztwo w tym zakresie ze st rony organizacji).

Promowanie wydawnictwa ucz elnianego (informacje o dost ępie do ksią-
żek w bibliotekach ucz elni oraz możliwym zakupie, w tym także prz ez in-
ternet), wyst ąpienia autorów na targach książki.

Cyklicz ne informacje dla mediów (zwłaszcz a lokalnych, branżowych, gdzie 
łatwiej jest  prz ebić się ze sp ecjalist ycz nym produktem, np. książką) o osią-
gnięciach, wydarz eniach ucz elnianych.

Wykorz yst anie mediów akademickich (gazetki ucz elnianej, wydziałowej, 
radia) do promocji wydarz eń naukowo-
-kulturalnych (w tym promocja zewnętrz na samych mediów akademickich 
– marketing medialny).
Informacje w intranecie, na st ronach internetowych ucz elni o wydarz e-
niach naukowych, wydaniach książki wraz z monitorowaniem wejść na 
st rony, co powinno owocować dost osowywaniem st ron do potrz eb użyt-
kowników.



183

Public relations ucz elni a wyniki badań wizerunku uniwersytetów

Tw
ór

ca
 n

au
ki

 i 
ku

lt
ur

y
(ś

re
dn

ia
 4

3,
36

)
Informacje o prowadzonych badaniach prz ypisane do konkretnych pra-
cowników naukowych w ich biogramach internetowych, także w komu-
nikacji bezpośredniej – informowanie st udentów o badaniach własnych 
(np. na pocz ątku wykładania prz edmiotu).

Konferencje, seminaria naukowe (ist otna jest  zwłaszcz a ich promocja 
w mediach oraz informowanie innych ośrodków naukowych o odbywa-
jących się wydarz eniach, m.in. poprz ez internetowe tzw. wyszukiwarki 
konferencji6).
Wykłady otwart e.
Informacje o obronach prac doktorskich rozsyłane do „wydziałów pokrew-
nych”7, pozaucz elnianych inst ytutów naukowych i fundacji.

Propagowanie wśród st udentów ucz est nictwa w obronach prac doktorskich.

Wyst ąpienia w mediach – komentarz e eksp erckie.
Aktywność na port alach sp ołecz nościowych ucz elni, wydziału, inst ytutu.

Wsp ółpraca z lokalnymi inst ytucjami kultury, patronat nad wydarz eniami 
kulturalnymi.

Wsp ółpraca z fundacjami (np. konkursy akademickie, w tym ofert a indek-
sów dla laureatów).

Upowszechnianie, nagłaśnianie urocz yst ości prz yznawania tytułu doktora 
honoris causa.
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Informatory (w tym prz esyłanie informacji do ogólnokrajowych wydaw-
nictw typu Informator dla kandydatów na st udia, informatory UKA, por-
tale edukacyjne8).

Publikacje (w tym zwłaszcz a skrypty dla st udentów).

Konkursy na najpopularniejszego wykładowcę.

Prezentacja karier absolwentów (w internecie, w cz asie sp ecjalnie zorgani-
zowanych sp otkań, zwłaszcz a dla prz yszłych absolwentów na pocz ątku ich 
ost atniego roku prz ed uzyskaniem dyplomu) 

Targi nauki, targi edukacyjne (lokalne, ogólnokrajowe, także międzynarodowe).

Udział w targach organizowanych prz ez lokalne szkoły średnie (jest  to 
ist otne zwłaszcz a w mniejszych ośrodkach akademickich).

Materiały informacyjne o oferowanych st udiach, wykładach, kursach, 
st udiach podyplomowych odpowiednio do: szkół średnich, ale także po-
radni zawodowych i powiatowych urz ędów pracy, regionalnych centrów 
gosp odarcz ych.

Jasne procedury prz ygotowania i rozpowszechniania sylabusów prz edmiotów.

Transp arentne kryteria oceny st udentów (m.in. oceny z prz edmiotów, 
obrony prac dyplomowych).

Promowanie w mediach ucz elnianych (wydziałowych) najlepszych st u-
dentów – st ypendyst ów MEN, laureatów konkursów.

Udział w rankingach szkół wyższych (ucz elni i wydziału).
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go wydziału, tworz enie forum wymiany opinii i wyników badań.

Wsp ieranie i popularyzacja działania kół naukowych.

Propagowanie na poszcz ególnych wydziałach ucz elnianego centrum ka-
rier; doradztwo w zakresie poszukiwań pracy.
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Kodeks dobrych praktyk (jego st worz enie i pomniejsze propagowanie).

Upowszechnianie akcji fundacji ucz elnianych (mailing, ogłoszenia), koor-
dynacja pomocy charytatywnej (np. w okresie świąt).
Pomoc w realizacji zewnętrz nych akcji charytatywnych (np. WOŚP, PCK), 
np. udost ępnianie sal.
Wsp ółpraca eksp ercka z mediami.

Nagłaśnianie transp arentności procedur funkcjonowania ucz elni (wybór 
władz, prz etargi, uzyskiwanie dyplomów etc.), w tym walki z plagiatem.

Opracowanie własne

  1 Absolwent o silnej identyfi kacji z ucz elnią macierz yst ą nie tylko cz ęst o wraca na st udia 
podyplomowe, lecz  także jeśli odniesie sukces rynkowy, może z cz asem wsp ierać fi nan-
sowo dawną Alma Mater, dotować i sp onsorować jej aktywności, a nawet utworz yć 
program st ypendialny.

  2 Na prz ykład Stowarz yszenie Prz yjaciół Uniwersytetu Śląskiego zbiera fundusze podcz as 
organizowanych prz ez siebie imprez, takich jak Bal Stowarz yszenia, Majówka z Uniwer-
sytetem Śląskim, z których dochód prz eznacz a na dofi nansowanie Biblioteki UŚ.

  3 Prz ykład syst emu identyfi kacji wizualnej UJ: http://www.uj.edu.pl/oip/index.php?option=com_
content&task=view&id=133&Itemid=140  (odcz yt: 02.2010). Natomiast  egzemplifi kacja peł-
nego dokumentu Księgi Identyfi kacji Wizualnej Akademii Górnicz o-Hutnicz ej im. S. Staszica 
w Krakowie na st ronie: http://www.agh.edu.pl/fi les/common/siw-agh/agh_siw_31_10_2007.pdf 
(odcz yt: 02.2010).

  4 Por. A. Szymańska, Public relations w zintegrowanej komunikacji marketingowej…
  5 W dzisiejszych cz asach nie wyst arcz y wydać książkę, należy ją wypromować, chociażby 

na wydziale, w inst ytucie. Organizacja winna służyć radą i wsp arciem, wyznacz yć osobę lub 
dział doradzający w tym zakresie, informować wykładowców i organizować szkolenia.

  6 Prz ykładowe wyszukiwarki konferencji polskich: http://konferencja.org/, http://www.
edufrog.pl/, międzynarodowych: http://www.conferencealert s.com/ (odcz yt: 02.2010).

  7 Zdarz a się prz ecież, że w ramach np. nauk sp ołecz nych, ale na innych wydziałach, powst a-
ją prace o podobnej tematyce. Wart o, aby doktoranci byli o tym informowani i zachęca-
ni do wsp ółucz est nictwa w ucz elnianych obronach także z innych wydziałów.

  8 Na prz ykład polskie: http://www.persp ektywy.pl/, http://edu.info.pl/, międzynarodo-
we: http://education-port al.com/ (gdzie można zamieszcz ać promocyjne fi lmy o ucz elni), 
http://www.theeducationport al.com/ (odcz yt: 02.2010).

Wracając jednak do narz ędzi PR: dzięki nim ucz elnia może podejmować 
działania w odniesieniu do każdego z wymiarów wizerunku, może zinten-
syfi kować aktywność w tym obszarz e, który post rz egany jest  najsłabiej. 
Ważne jest  ocz ywiście monitorowanie prz ebiegu komunikacji, zbieranie in-
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formacji zwrotnych i ich okresowa analiza w odniesieniu do ust alonych ce-
lów wizerunkowych138. Jak dokładnie powinien jednak wyglądać program 
zarz ądzania wizerunkiem inst ytucji akademickiej? Keen i Warner139 prz ed-
st awiają poszcz ególne etapy dotycz ące podjęcia prz ez szkołę wyższą odpo-
wiednich kroków w tym holist ycz nym procesie. Otóż, po pierwsze, ucz elnia 
winna prz eprowadzić audyt wizerunku i dotychcz asowych aktywności PR, 
prz y cz ym w trakcie prz ygotowań do niego odpowiedzieć na podst awowe 
pytania:

• Gdzie jest eśmy i dokąd zmierz amy?
• Co chcemy zakomunikować, a zwłaszcz a jak się wyróżnić? Gdzie znaleźć 

niszę (np. badany City University jest  uniwersytetem dla profesjonali-
st ów i biznesu ze świetnie wyposażoną Cass Business School i nie asp i-
ruje do miana „college’u sztuk wyzwolonych”).

Nast ępnym krokiem powinno być prz eprowadzenie badań percepcji wi-
zerunku ucz elni. Można je połącz yć z analizą identyfi kacji wizualnej (jeśli 
np. w logotypie ma być wprowadzony „podtytuł”, należy sp rawdzić w ba-
daniu kilka jego opcji). Autorz y argumentują, że łatwiej będzie prz ekonać 
do zmian, jeśli większość publicz ności zost anie o to zapytana. Kolejnym kro-
kiem jest  zanalizowanie ist niejącego wizerunku pod względem jego słabych 
i silnych st ron, dokładne prz yjrz enie się wart ościowaniu obrazu organizacji 
w poszcz ególnych wymiarach. Towarz yszyć temu winien prz egląd zasobów 
PR, ist niejących akcji, narz ędzi już zast osowanych (np. opisanych w tabeli 
10). Public relations ma także pomagać w zarz ądzaniu organizacją, dlatego 
koniecz na jest  również wsp ółpraca z kierownictwem, a dokładniej analiza 
danych dotycz ących fl uktuacji st udentów, pracowników (np. informacji do-
tycz ących licz by osób kończ ących rozpocz ęte st udia, st worz enie st atyst yki 
oferowanych kursów z poziomu licencjatu i magist erium). 

Po zebraniu koniecz nych danych na tym wst ępnym etapie wart o prz e-
prowadzić benchmarking wśród innych ucz elni. Leja140, autor licz nych ba-
dań empirycz nych z zakresu szkolnictwa wyższego w Polsce, post uluje: „Za-
sadne byłoby posłużenie się benchmarkingiem w procesie doskonalenia 
oddziaływania na otocz enie (w tym kreowania wizerunku), zarz ądzania 

138    Kompleksowo o ust alaniu i modyfi kacjach celów wizerunkowych w publikacji Tworz ydło (D. Tworz ydło, 
Macierz  celów wizerunkowych…). 
139    C. Keen, D. Warner, Visual and Corporate Identity. A Study of Identity Programmes in the College, Polytechnic, 
and University Environment, Banbury 1989.
140    Dr inż. Krz ysztof Leja z Politechniki Gdańskiej jest  autorem licz nych publikacji z obszaru szkolnictwa wyższego. 
Prz eprowadził on m.in. badanie efektywności wybranych ucz elni technicz nych za pomocą st rategicz nej kart y wyni-
ków oraz dokonał opisu ucz elni jako organizacji podporz ądkowanej wiedzy. Opracował także model pomiaru jakości 
usług ucz elni. Źródło: K. Leja, Badania nad szkolnictwem wyższym, 2009, http://www.nauka.gov.pl/fi leadmin/user_
upload/_zasoby/01/20091030_Krz ysztof_Leja_Badania_nad_szkolnictwem_wyzszym.pdf (odcz yt: 02.2010).
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personelem, informacją i majątkiem”141. Można się bowiem wiele naucz yć 
od konkurencji, dzięki porównaniom zyskać nowy wymiar analizy, skon-
frontować rozwój, hist orię zmian pokrewnych organizacji (np. takich, do po-
ziomu których asp irujemy, ale także ucz elni o podobnej sytuacji w danym 
regionie). Ponadto prz ez „podpatrywanie konkurencji” można ust alić lukę 
między wynikami własnej oraz innych ucz elni, a także skorz yst ać z cz ęści 
doświadcz eń innych, aby tę lukę zapełnić. Benchmarking działań PR może 
być siłą napędową doskonalenia wizerunku szkoły wyższej.

Dalej, opisując program zarz ądzania wizerunkiem ucz elni, Keen i War-
ner142 radzą zidentyfi kować ucz elniane publicz ności klucz owe, określić prio-
rytety komunikacyjne dla każdej z grup. Odwołując się do podst awowej 
natury organizacji, określić charakter ucz elni: międzynarodowy, narodowy, 
regionalny, sp recyzować, do jakiego konkretnie rodzaju klientów się zwra-
camy. I tak mniejsza ucz elnia może działać dla regionu (na kształt  angiel-
skiego university for the community). Nie każda szkoła wyższa może być 
jak Harvard cz y Yale, których nazwy pochodzą od nazwisk fundatorów, 
albo Oxford cz y Cambridge, które to uniwersytety korz yst ają teraz z hist o-
rycz nego etosu ucz elni i vice versa – turyst yka kwitnie właśnie ze względu 
na uniwersytety. Nie każda ucz elnia mieści się w st olicy jak London School 
of Economics cz y Uniwersytet Warszawski. Wówcz as wart o podkreślać nie 
wielość modułów, interdyscyplinarność, o którą trudniej mniejszym ośrod-
kom, ale właśnie sp ecjalizację, unikalność. 

Należy prz ede wszyst kim realist ycz nie zbudować program wizerunko-
wych działań PR. W sferz e operacyjnej zacz ąć od prz ygotowania briefu, 
cz yli zest awienia najważniejszych informacji dotycz ących danego projek-
tu wizerunkowego PR, pisemnego zbioru wytycz nych z koniecz nymi wia-
domościami dla danej publicz ności (grupy odbiorców) oraz pomysłami 
na zmianę, udoskonalenie działań PR. Nast ępnie prz edst awić propozycje 
władzom ucz elni, wydziału, ogólnie zarz ądzającym. W dalszej kolejności za-
poznać z propozycjami prz edst awicieli publicz ności wewnętrz nych (w tym 
rady wydziałów, rady samorz ądu st udenckiego, szefów komórek admini-
st racyjnych). Wart o zorganizować prezentację audiowizualną, wcz eśniej 
zaś wysłać newslettery. Należy pamiętać o zebraniu informacji zwrotnych, 
uwzględnieniu najważniejszych post ulatów, a nast ępnie ponownie skon-
sultować propozycje działań. Te cz ynności zamykają fazę prz ygotowawcz ą.

Na etapie implementacji koniecz ne jest  prz esłanie list u – dokumentu od 
władz ucz elni napisanego prz yst ępnym językiem z informacją o programie 

141    K. Leja, „Forum Akademickie” 2001, nr 10, s. 2, http://www.forumakad.pl/archiwum/2001/12/art ykuly/08-za-
benchmarking.htm (odcz yt: 07.2009).
142    C. Keen, D. Warner, Visual and Corporate Identity...
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komunikacji wizerunkowej, w tym zwłaszcz a o rozszerz eniu i zmianie do-
tychcz asowych praktyk. Wprowadzanie programu może ułatwić także opu-
blikowanie (na st ronach internetowych) lub dołącz enie do wsp omnianej 
koresp ondencji od władz list y pytań i odpowiedzi (ang. frequently asked 
quest ions, w skrócie: FAQ). Prz ykładowo może ona zawierać nast ępujące 
punkty: 

• Co to jest  wizerunek?
To obraz naszej ucz elni złożony z kilku elementów, który st aramy się 

ulepszać. Chcemy być post rz egani jako… 
• W cz ym pomoże mi znajomość misji ucz elni? 
Będziesz wiedział/a, w jakim kierunku zmierz a nasz uniwersytet/szkoła 

wyższa, po co działamy i dla kogo w szcz ególności.
• Co było niewłaściwego w dotychcz asowej wizualizacji/sloganie?
Nie był on zły, ale jednak nieprecyzyjny/kojarz ył się z…/należało go uno-

wocz eśnić etc. (w zależności od powodów).
• Czy powinniśmy wyrz ucić wszyst ko, co zawiera st are logotypy? 
Nie, należy wykorz yst ać dotychcz asowe materiały, gdyż zależy nam na 

ewolucji, nie radykalnych prz emianach.
• Czy będą kolejne zmiany? 
Możliwe, organizacja jest  jak żywy organizm i ciągle podlega rozwojowi.
• Gdzie można otrz ymać informacje o programie?
Podajemy adres, telefon kontaktowy, adres st rony internetowej, e-mail 

do komórki odpowiedzialnej za PR.
• Kto udziela informacji na temat zmian na terenie wydziału? 
Koordynator/sp ecjalist a… (st anowisko, imię i nazwisko). Podać kontakt, 

godziny pracy.
W fazie implementacji zmian cz ęst o kryst alizują się dodatkowe cele komu-

nikacyjne. Należy więc ciągle monitorować ów proces i uaktualniać program. 
Podst awą jest  ocz ywiście skutecz na i jasna komunikacja wewnętrz na gwaran-
tująca cz łonkom publicz ności łatwość dotarcia do opisywanych materiałów 
(np. dokumentów z nowej księgi identyfi kacji wizualnej, st rony internetowej 
z misją szkoły). Pomaga to w zebraniu informacji zwrotnych, które są pod-
st awą działań ost atniego etapu wprowadzania programu wizerunkowego 
ucz elni, cz yli ewaluacji ex-post 143. Ten końcowy etap pozwala odpowiedzieć 

143    Ewaluacja to syst ematycz ne oszacowanie wart ości, „syst ematycz ne badanie sp ołecz no-ekonomicz ne oceniają-
ce wart ość programów” (K. Olejnicz ak, Teoretycz ne podst awy ewaluacji ex-post , [w:] Teoria i praktyka badawcz a, 
red. A. Haber, Warszawa 2007, s. 16). Wyróżniamy ewaluację wst ępną, bieżącą, śródokresową i końcową. Więcej 
o ewaluacji w inst ytucjach publicz nych u Haber, Szałaj (A. Haber, M. Szałaj, Ewaluacja wobec wyzwań st oją-
cych prz ed sektorem fi nansów publicz nych, Warszawa 2008) i Olejnicz aka (K. Olejnicz ak, Teoretycz ne podst awy 
ewaluacji...), natomiast  o kalkulowaniu i ocenie efektywności działań PR w celach wizerunkowych u Tworz ydło 
(D. Tworz ydło, Macierz  celów wizerunkowych…). 
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na pytania o zakres podst awowych parametrów prowadzenia działań wi-
zerunkowych (m.in. cz asu, wysiłku, źródeł informacji, zużytych zasobów) 
oraz oszacować ich skutecz ność i efektywność144. Wart o posłużyć się za-
równo metodami jakościowymi, jak i ilościowymi oceny działań. Wska-
zane jest  prz eprowadzenie wywiadów grupowych (ang. focus group) lub 
po prost u rozmów (najlepiej w formie wywiadów ust rukturyzowanych), 
dotycz ących oceny aktywności na polu wizerunku ucz elni. Nast ępnie na-
leżałoby ponownie dokonać analizy obrazu mentalnego szkoły za pomocą 
kwest ionariusza do diagnozy wizerunku ucz elni (załącz nik 1 i 2), a tym sa-
mym zamknąć proces analizy pewną klamrą empirycz ną. To samo narz ędzie 
zost anie bowiem użyte do zbadania wizerunku ucz elni na wst ępie procesu 
oraz na etapie kończ ącej ewaluacji145.

Podsumowując, odwołanie się do dorobku public relations w kontek-
ście uzyskanych wyników badania wizerunku szkoły wyższej pozwala na-
kreślić ramy teoretycz ne dla skutecz nego zarz ądzania komunikacją ucz elni 
oraz podać ich możliwe operacjonalizacje. Pomocne są tu zwłaszcz a: mo-
del edukacyjnego PR st worz ony prz ez DeSanto i Garner146 zawierający 
sześć elementów budowania skutecz nych relacji inst ytucji akademickiej 
z otocz eniem, a także zorientowany bardziej praktycz nie program zarz ą-
dzania wizerunkiem ucz elni Keena i Warnera147. Wart o jednak, by podst a-
wą działań była analiza st anu wyjściowego, cz yli dane uzyskane w wy-
niku prz eprowadzonych badań kwest ionariuszowych wizerunku ucz elni. 
Na podst awie uzyskanych informacji można bowiem powiązać działania 
w danym obszarz e wizerunkowym organizacji z narz ędziami public rela-
tions (por. tabela 10). 

144    Według Tworz ydło (D. Tworz ydło, Macierz  celów wizerunkowych…, s. 55) „efektywność” i „skutecz ność”, choć 
bliskie znacz eniowo, nie są synonimami. To pierwsze jest  pojęciem szerszym i oznacz a umiejętność osiągania założo-
nych celów prz y jednocz esnym skoncentrowaniu na maksymalnym obniżeniu kosztów takiego działania. „Skutecz -
ność działań” określa natomiast  dążenie do osiągania zamierz onych celów bez skoncentrowania na maksymalnym 
obniżeniu kosztów takiego działania. Tak więc określony program wizerunkowego PR ucz elni może być niezwykle 
skutecz ny, gdyż dysp onuje nieogranicz onym budżetem (to jedynie hipoteza), ale docelowo nie jest  efektywny, 
gdyż nakłady okazały się zbyt duże w st osunku do osiągniętych efektów. Więcej o ocenie efektywności PR pisze 
Szymańska (A. Szymańska, Public relations w zintegrowanej komunikacji…, s. 188–217).
145    Temat oceny programów public relations jest  niezwykle obszerny. Poza podręcz nikami PR (por. K. Wojcik, 
Public relations. Wiarygodny…; Public relations. Znacz enie sp ołecz ne i kierunki rozwoju…) najbardziej aktualne in-
formacje znajdują się na st ronach International Public Relations Association (IPRA), http://www.ipra.org/fron-
tlinedetail.asp ?art icleid=1462 (odcz yt: 02.2010). Z polskich praktyków PR ciekawe analizy zamieszcz a na swoim 
blogu sp ecjalizująca się w badaniach PR Anna Miotk, http://annamiotk.pl/2009/11/20/metody-i-techniki-
badan-w-pr-typy-badan-w-pr/ (odcz yt: 02.2010).
146    B.J. DeSanto, R.B. Garner, Strength in Diversity: Th e Place of Public Relations...
147    C. Keen, D. Warner, Visual and Corporate Identity...
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To ludzie tworz ą organizacje, dlatego prz y zmianie kierunku, prz y reformo-
waniu działalności, niezbędnym nadążaniu za prz eobrażeniami otocz enia 
ważna st aje się debata środowiskowa oraz świadome korz yst anie z infor-
macji, z diagnozowanych reprezentacji poznawcz ych podzielanych prz ez 
cz łonków inst ytucji.

Jak już zost ało wsp omniane, w erz e triumfu homo oeconomicus ucz elnie 
st oją na rozdrożu – pomiędzy orientacją komercyjną, zasp okajaniem po-
trz eb rynku pracy wysp ecjalizowanymi absolwentami, a uniwersalist ycz -
ną, związaną z kultem wiedzy jako wart ości, nie zaś służącą jedynie prz y-
gotowaniu do zawodu. Wybór nie jest  jednoznacz ny ani prost y. Tocz y się 
debata środowiskowa, o cz ym świadcz ą kompleksowe raport y na temat 
szkolnictwa wyższego, a także publikacje Antonowicz a148, Melosika149, prace 
pod ausp icjami ośrodków akademickich, m.in. pozycje pod redakcją Brz e-
zińskiego i Witkowskiego Edukacja wobec zmiany sp ołecz nej150, Chłopec-
kiego Uniwersytet – sp ołecz eńst wo – gosp odarka151, Kobylarka i Semkowa 
Edukacja uniwersytecka w warunkach zmiany kulturowe152j, Grz egorcz yka 
i Sójki Fenomen uniwersytetu153. Zapewne list a ta nie prz edst awia wszyst -
kich głosów środowiska, sygnalizuje jednak różnorodność i zakres dysp uty 
(autorz y reprezentują różne ośrodki akademickie – odmienne pod wzglę-
dem wielkości, publicz ne i niepublicz ne). 

Książka nawiązuje do tych publikacji. Jej celem jest  bowiem diagnoza 
pewnego asp ektu funkcjonowania szkoły wyższej, a dokładnie – jednego 
z jej fenomenów organizacyjnych, jakim jest  wizerunek ucz elni u publicz -
ności wewnętrz nych inst ytucji. Chodzi o dotarcie do wart ościowania po-
szcz ególnych wymiarów wizerunku prz ez cz łonków inst ytucji akademickiej, 
a nast ępnie wskazanie skutecz nych działań public relations, budowania re-
lacji z grupami ważnymi dla funkcjonowania organizacji. 

Niniejsza praca to wkład do analiz ucz elni, nie tyle od st rony cz yst o nor-
matywnej – poprz ez wskazanie, co należy bądź cz ego nie należy ucz ynić 
z ucz elnią – ale racz ej od st rony praktycz nej; podaje konkretne działania 
w ramach samej ucz elni. Post uluje empirię, a dokładnie badanie wizerunku 
jako ważny etap eksp loracji Alma Mater, a zarazem punkt wyjścia do ope-

148    D. Antonowicz , Uniwersytet prz yszłości…
149    Z. Melosik, Uniwersytet i sp ołecz eńst wo…
150   J. Brz eziński, L. Witkowski, Edukacja wobec zmiany sp ołecz nej, Poznań – Toruń 1994.
151    W poszukiwaniu syntezy. O problemach szkolnictwa wyższego nie tylko w Polsce…
152    Edukacja uniwersytecka w warunkach zmiany kulturowej…
153    A. Grz egorcz yk, J. Sójka, Wst ęp...
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racjonalizacji teorii, cz yli podjęcia konkretnych działań PR. W literaturz e 
brakowało bowiem konkretnych badań jakościowych wizerunku ucz elni. 

W prz eprowadzonych badaniach sześciu ośrodków akademickich w Pol-
sce oraz jednego w Wielkiej Brytanii udało się poddać analizie złożony 
wizerunek ucz elni. Więcej, wykazano, że ów wizerunek jest  wart ościowany 
pozytywnie. Uśrednione wyniki dla każdego z wymiarów obrazu mental-
nego organizacji miały wart ość dodatnią. Dla prz edst awicieli środowiska 
akademickiego obawiających się zmian, które niesie tzw. orientacja marke-
tingowa szkół, jest  to ist otna informacja. Transformacja, której nieubłaganie 
podlegają ucz elnie, według jej cz łonków nie wpłynęła negatywnie na oce-
nę funkcjonowania organizacji akademickich. Otóż wsp ółcz esne ucz elnie 
oceniane są pozytywnie prz ez swoje publicz ności wewnętrz ne (a badanie 
było anonimowe); dotycz y to także wymiarów „ucz elnia jako inwest or” 
i „podmiot wsp ierany fi nansowo”. Co więcej, są one wciąż oceniane niżej niż 
wizerunek szkoły wyższej jako „autorytetu moralnego” cz y „twórcy nauki 
i kultury”. Może to rz ucić nowe światło na debatę tzw. anachronist ów (zwo-
lenników tradycjonalizmu uniwersyteckiego i jego misji szerz enia wiedzy, 
prawdy, kultury etc.) oraz modernist ów154. Otóż w świetle badań wizerunku 
ucz elni według samych zainteresowanych (prz edst awicieli środowiska aka-
demickiego – badanych naucz ycieli st udentów) „tradycyjne”, głęboko hu-
manist ycz ne post rz eganie ucz elni jako miejsca „wcielania idei”155 jest  wciąż 
najsilniej zakorz enione w percepcji publicz ności ucz elni. Wart ościowanie 
Alma Mater w takich obszarach jak „autorytet moralny” cz y „twórca nauki 
i kultury” jest  dużo bardziej pozytywne156 niż jej funkcjonowanie rynkowe, 
fi nansowe, politycz ne. Zobrazowały to prz edst awione wcz eśniej wykresy.

W pracy wykazano także, że wizerunek ucz elni ma siedem różnych wy-
miarów. Dowiedziono, że funkcjonowanie szkoły wyższej jest  percypowa-
ne (wraz z wywołanymi emocjami) i oceniane w wymiarach: „naucz yciel”, 
„twórca nauki i kultury”, „autorytet moralny”, „pracodawca”, „inwest or”, 
„podmiot wsp ierany fi nansowo” oraz „transmiter władzy”. Prz y tak holi-
st ycz nym ujęciu tematyki można prz yjąć założenie, że kwest ionariusz do 
badania wizerunku wydaje się skutecz ny w badaniu zarówno innych ucz el-
ni polskich, jak i zagranicz nych. Wyniki londyńskiego City University nie 
odbiegają znacz nie157 od wyników analizowanych ucz elni polskich z dużych 

154    Por. W. Łazuga, Ucz elnia prz edsiębiorcz a…
155    K. Tarnowski, Autorytet i uniwersytet…, s. 69.
156    Dowodem na to jest  dwukrotnie większa średnia wymiaru wizerunku szkoły wyższej jako autorytetu moral-
nego oraz twórcy nauki i kultury niż jako inwest ora i podmiotu wsp ieranego fi nansowo (por. tabela 7 z wynikami 
średnich ocen st udentów oraz wykładowców dla każdego z wymiarów wizerunku). 
157    Wyjątkiem jest  wymiar „ucz elnia jako podmiot wsp ierany fi nansowo”, gdzie średnie wart ościowanie jest  
dużo bardziej pozytywne na City University niż we wszyst kich pozost ałych sześciu polskich uniwersytetach (por. 
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ośrodków akademickich (UJ, UW, UAM). Nie jest  to więc narz ędzie sp e-
cyfi cz nie polskie, o lokalnym charakterz e. Koniecz ne są jednak dodatkowe 
eksp loracje empirycz ne zarówno w kraju, jak i za granicą.

W próbie badawcz ej znalazły się trz y ucz elnie z cz ołówek rankingów 
„Wprost ” i wsp ólnego „Persp ektyw” z „Rzecz posp olitą” oraz trz y z ich końca. 
Potwierdzono założenie korelacji pozycji ucz elni w rangowaniu prasowym 
z jej wart ościowaniem prz ez publicz ności. Okazało się, że uniwersytety kla-
sycz ne z cz ołówek rankingów prasowych mają najwyższą sumę średnich 
ocen siedmiu wymiarów wizerunku w porównaniu z uniwersytetami kla-
sycz nymi z ost atnich miejsc w tych samych rankingach prasowych. Jest  to 
ciekawy prz ycz ynek do dalszych badań i wydaje się, że także pożytecz ny 
argument dla zwolenników rankingów akademickich. Choć jest  wokół nich 
wiele kontrowersji, ciekawy jest  ich związek z bądź co bądź wewnętrz ną 
oceną organizacji prz ez jej cz łonków. 

Dodatkowych wniosków dost arcz a także fakt, iż ucz elnia nie jest  naj-
wyżej oceniana w wymiarz e wizerunku „naucz yciel”, ale jako „autorytet 
moralny”. Najwyższe wart ościowanie w tym etycz nym wymiarz e świadcz yć 
może o dużym zaufaniu publicz ności wewnętrz nych do inst ytucji akade-
mickich. Koresp onduje to z wynikami badań prest iżu zawodów w Polsce, 
według których profesor zajmuje najwyższą pozycję158. Wart o, by ucz elnie 
dost rz egły i podtrz ymały ten kapitał. Dla publicz ności wewnętrz nych funk-
cjonowanie w wymiarz e „ucz elnia jako naucz yciel” jest  dopiero (i aż159) na 
drugim miejscu. Na ost atnim zaś znajduje się ocena ucz elni jako „transmi-
tera władzy”. Wiąże się to niewątpliwie z lękami prz eszłości, faktycz nym 
upolitycz nieniem ucz elni prz ed prz emianami demokratycz nymi, o którym 
pisze Th ieme160. Tym samym związki z władzą państ wową post rz egane są 
racz ej negatywnie lub wcale nie są dost rz egane prz ez akademików i st uden-
tów. Stosunkowo niewielkie jest  wciąż nagłośnienie inicjatyw kooperacji 
z władzami lokalnymi, a promocja wsp ólnych akcji mogłaby się prz ełożyć 
na ocenę tego wymiaru wizerunku ucz elni. Jak pisze Th ieme, „bardzo po-
trz ebna jest  wymiana informacji pomiędzy naukowcami z uniwersytetów 
a niefachowcami, której cz ęst o brakuje”161. Autor dost rz ega tego typu udane 
relacje (part nerst wo: ucz elnia – samorz ąd – biznes) w Europie Zachodniej 

wykres 9). Niewątpliwie wymaga to dokładniejszych badań, np. poszerz enia metody badawcz ej o metodę wywia-
du pogłębionego z naciskiem na tematykę wymiaru fi nansowego. 
158    Por. CBOS dla Sedlak & Sedlak, W pogoni za prest iżem...
159    Druga pozycja wart ościowania wymiaru „naucz yciel” to informacja ist otna dla krytyków jakości naucz ania 
w polskich szkołach wyższych. W porównaniu z funkcjonowaniem ucz elni w pozost ałych wymiarach wizerunek 
uniwersytetu jako miejsca kształcenia ma się całkiem dobrz e (por. wykres 9).
160    J.K. Th ieme, Szkolnictwo wyższe. Wyzwania XXI wieku...
161    Tamże, s. 136.
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i w Stanach Zjednocz onych, a ubolewa, że w Polsce są nikłe. Choć wydaje 
się, że nast awienie do tego typu wsp ółpracy zacz yna się w kraju st opnio-
wo zmieniać162. Wart o nadmienić, że także w środowisku akademickim163 
zyskuje na popularności teoria klast rów164 skutecz na zarówno w podnosze-
niu konkurencyjności regionu, jak i zwiększaniu innowacyjności w szkol-
nictwie.

Jak reasumuje Kożuch, cytowana już teoretyk organizacji, „(…) wyja-
śnianie i prognozowanie ist niejących prawidłowości oraz tendencji zmian 
w tworz eniu i rozwoju organizacji, rozpatrywanych z punktu widzenia 
sp rawności ich funkcjonowania jako całości, a także poszcz ególnych pod-
syst emów”165, jest  celem diagnozy w służbie nauki o organizacji. Jest  to 
obszerna tematyka. Rodzi się ocz ywiście pytanie: cz y jest  szansa na posze-
rz enie wachlarz a wniosków płynących z pracy? Mimo że w pracy st arano 
się zachować prz ejrz yst ość metodologii oraz klarowność powiązań teorii 
z wynikami badań, wydaje się, że ist nieją pola wciąż pozost awiające do-
datkowe możliwości eksp loracji. Propozycje dalszych badań można prz ed-
st awić w podziale na dwa zakresy – w sferz e metody zaproponowano inne 
rodzaje doboru prób badawcz ych oraz technikę triangulacji, a w zakresie 
tematycz nym pracy zasugerowano szerszą koncepcję reputacji ucz elni jako 
alternatywę dla pojęcia wizerunku organizacji. 

Inne metody badania wizerunku polem dalszych eksp loracji

Wydaje się, że „badacz e zawsze st ają się mniej lub bardziej ślepi, jeśli chodzi 
o własne tekst y i prz emyślenia, i nie widzą, że nie udało im się prz ekazać 
pewnych prz esłanek lub punktów wyjścia, bez których osobie post ronnej 
będzie trudno zrozumieć tekst ”166. W prz ypadku badania wizerunku organi-
zacji cz y, szerz ej, analiz post rz egania sp ołecz nego podobne komplikacje są 

162    Analizę inicjatywy Wrocław – miast o akademickie zawiera art ykuł I.A. Duś, Wizerunek – klucz  do sukcesu, 
„Forum Akademickie” 2007, nr 4; zaś Makowiec i Kusio piszą o projekcie Uniwersytetu Ekonomicz nego w Kra-
kowie we wsp ółpracy z lokalnymi prz edsiębiorcami. M. Makowiec, T. Kusio, Kierunki rozwoju ucz elni wyższych 
a ocz ekiwania sektora biznesu, PITWIN – Port al Innowacyjnego Transferu Wiedzy w Nauce, 2009, http://www.
pitwin.edu.pl/art ykuly-naukowe/zarz dzanie/328-kierunki-rozwoju-ucz elni-wyszych-a-ocz ekiwania-sektora-biznesu 
(odcz yt: 02.2010). 
163    Por. S. Szultka, Klast ry. Innowacyjne wyzwanie dla Polski, Gdańsk 2004.
164    Teoria klast rów (ang. clust er po polsku oznacz a „grono”, „skupisko”; w wielu polskich publikacjach nast ąpiło 
zapożycz enie nazwy anglojęzycz nej) dotycz y wsp ółdziałania różnych podmiotów mających wsp ólne cele. Grupa 
znajdujących się w geografi cz nym sąsiedztwie prz edsiębiorst w i związanych z nimi inst ytucji, także edukacyjnych, 
połącz onych podobieńst wami i wzajemnie się uzupełniających w określonej dziedzinie. Do umiejscowienia ucz elni 
wyższych w sieci powiązań z teorii klast rów odwołują się Domański i Marciniak. R. Domański, A. Marciniak, Sie-
ciowe koncepcje gosp odarki miast  i regionów, Warszawa 2003, s. 13.
165    B. Kożuch, Nauka o organizacji…, s. 31.
166    Alasuutari, cyt. za: D. Silverman, Prowadzenie badań jakościowych…, s. 361.
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nieuniknione. Niełatwo jest  bowiem mierz yć percepcję. Profesor zarz ądza-
nia, uznany autor publikacji z zakresu badań sondażowych Jerz y Wierz biń-
ski, opisując swoje metodologicz ne zmagania ze zbadaniem efemerycz ne-
go zaufania inst ytucjonalnego, pisze: „Ludzie mogą się mylić co do swoich 
ucz uć, mogą nie pamiętać, co odcz uwali, a nawet jeśli wiedzą i pamiętają 
to niedokładnie, naukowcy nigdy nie będą pewni, na ile wiernie dozna-
nia badanych odwzorowują się w ich opisie tychże doznań, a zatem nie 
będą w st anie niepodważalnie interpretować tych twierdzeń”167. Wart o 
powtórz yć badania wizerunku, aby uzyskać pewność wobec wysnutych 
wniosków. Aby śledzić zmianę wart ości zmiennych (wymiarów wizerunku) 
w cz asie, powinno się prz eprowadzić badania dynamicz ne, zebrać dane cha-
rakteryzujące ten sam obiekt (ucz elnię) w różnych odst ępach cz asu. 

Niezwykle ciekawe byłoby także prz eprowadzenie analiz wizerunku 
u publicz ności wewnętrz nych z uwzględnieniem pracowników admini-
st racji. Mogłoby to wiele wnieść zwłaszcz a do analiz wymiaru wizerunku 
ucz elni jako pracodawcy. Ponadto wart o by prz eprowadzić badanie na kil-
ku typach ucz elni, np. na ucz elniach rolnicz ych, art yst ycz nych (np. na ASP, 
w szkołach teatralnych), politechnikach, ucz elniach ekonomicz nych (SGH), 
i porównać ich profi le wizerunkowe. W jakich wymiarach będą się róż-
nić? Innym interesującym doborem próby byłoby badanie ucz elni macie-
rz yst ych oraz tzw. wydziałów zamiejscowych danej ucz elni. Odmiennym 
wariantem mogłoby być skonst ruowanie próby badawcz ej na podst awie 
podziału na ucz elnie publicz ne i niepublicz ne (np. z tych samych miast ). 
I znowu porównanie wizerunków mogłoby dać zarz ądzającym wskazówki, 
w jakich obszarach wart ościowanie wizerunku jest  najniższe, gdzie nale-
żałoby wzmocnić komunikację, wprowadzić zmiany. Gdyż, jak podkreśla 
cytowany już znany metodolog Paluchowski, samo diagnozowanie „st a-
nowi działanie preparacyjne i najcz ęściej st aje się podst awą interwencji 
ją dookreślającej. (…) Diagnozowanie jest  więc pierwszym etapem projek-
towania, pozwalającym określić st opień odchylenia się aktualnego st anu 
rz ecz ywist ości od jej wizji”168. 

Jednak nie tylko pod względem zakresu badań (analizy trendów w cz a-
sie, typów szkół wyższych), lecz  także pod względem rodzaju samej me-
tody badawcz ej można zaproponować dodatkowe eksp loracje wizerun-
ku ucz elni. Wart o prz eprowadzić badanie za pomocą kilku technik, a nie 
jedynie kwest ionariusza. Jak zauważa eksp ert  w diagnozie konst ruktów 
psychologicz nych Katarz yna Stemplewska-Żakowicz , „ist otny asp ekt kon-

167    J. Wierz biński, Badanie zaufania do organizacji..., s. 33.
168    W.J. Paluchowski, Diagnoza psychologicz na..., s. 13.
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st rukcji kwest ionariuszy to fakt, że niemal wszyst kie one opierają się na 
samoopisie, co oznacz a, że osoba badana jest  zarazem źródłem informacji, 
jak i obiektem, którego te informacje dotycz ą”169. Może to oznacz ać słabość 
metody, gdyż nie można zakładać, że każdy ucz est nik badania dysp onuje 
równie rz etelną i obszerną wiedzą na swój temat. Ludzie bowiem różnią się 
sp ost rz egawcz ością, zasobem pojęciowym, indywidualną skłonnością do 
autorefl eksji, kompetencją komunikacyjną, st ylami poznawcz ymi170 etc. Za-
rz uty o subiektywizację171 dotycz ą zresztą większości introsp ektywnych me-
tod jakościowych172. Receptą na nie może być triangulacja. Jest  to zalecana 
prz ez metodologów173 procedura redukująca prawdopodobieńst wo błędnej 
interpretacji. Termin ten dotycz y „wykorz yst ania pakietu zróżnicowanych 
metod w celu uzyskania sp ójnych podst aw empirycz nych do wnioskowa-
nia”174. Dzięki temu zgromadzony materiał terenowy pełniej odzwierciedla 
rozmaite asp ekty badanej rz ecz ywist ości, tym samym pozwala na zweryfi -
kowanie powtarz alności jakiejś obserwacji oraz wzmocnienie i uwiarygod-
nienie konkluzji. Jednym słowem, wart o w badaniu wizerunku zast osować 
kilka metod jednocz eśnie. Można np. połącz yć kwest ionariusz do badania 
obrazu mentalnego ucz elni z wywiadem pogłębionym, zwłaszcz a wśród do-
świadcz onych pracowników naukowych z wieloletnim st ażem pracy w da-
nej szkole. Ewentualnie zamiast  wywiadu zast osować polecane prz ez Stoc-
kiego175 mapy poznawcz e176. Jest  to narz ędzie st osowane już w latach 50., 
określające mapy prz ycz ynowe konst ruktów poznawcz ych. Metoda ta może 
adekwatnie zobrazować relacje pomiędzy operacjonalizacjami interesują-
cych badacz a zjawisk (wizerunku ucz elni). 

Innym rozwiązaniem kwest ii triangulacji jest  badanie kwest ionariuszo-
we prz eprowadzone razem z obserwacją i/lub st udium nad dokumentacją. 

169    K. Stemplewska-Żakowicz , Diagnoza psychologicz na. Diagnozowanie…, s. 94.
170    Szerz ej o odmienności między jednost kami w podręcz niku Strelaua (J. Strelau, Psychologia różnic 
indywidualnych, Warszawa 2006).
171    W paradygmacie interpretatywnym tego typu zarz uty tracą jednak na sile, ponieważ prz yjmuje on założe-
nie o zindywidualizowanym odbiorz e i rozumieniu procesów i zjawisk sp ołecz nych. Paradygmat interpretatywny 
opart y jest  na założeniu o niest abilności i względności rz ecz ywist ości sp ołecz nej, także organizacyjnej, która nie ma 
konkretnego charakteru, a racz ej jest  subiektywnym tworem.
172    Por. D. Silverman, Interpretacja danych jakościowych…
173    Por. Metody badań jakościowych…; R.E. Stake, Jakościowe st udium prz ypadku, [w:] Metody badań 
jakościowych…; M. Kost era, Antropologia organizacji…
174    M. Kost era, Antropologia organizacji…, s. 98.
175    R. Stocki, Patologie organizacyjne…, s. 163–187.
176    Powst awanie map jest  procesem podobnym do wywiadu. Badany rozmawia z prowadzącym i uszeregowuje 
kart ecz ki z danymi zjawiskami organizacji, opisuje je w zależności od ich relacji (siły związku, kierunku, wynika-
nia etc.). „Wnioski diagnost ycz ne wyciągamy na podst awie porównań licz by komponentów określonego typu 
w danej grupie ludzi” – pisze Stocki, który szcz egółowo prz edst awia analizę st ruktury map. R. Stocki, Patologie 
organizacyjne…, s. 182.
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Ta ost atnia metoda może wykorz yst ywać np. analizę zawart ości misji ucz elni 
prz y zast osowaniu klucz a interpretacji zbieżnego z macierz ą kwest ionariusza.

Reputacja jako ocena inst ytucji

Poza kwest iami metodologicz nymi innym nurt em propozycji dalszych badań 
jest  ich zakres tematycz ny. Otóż prowadzone w rozprawie analizy wizerunku 
ucz elni nie byłyby pełne, gdyby nie wsp omniano w nich o zyskującym na 
popularności pojęciu reputacji organizacji (ang. organizational reputation). 
Może być ono swoist ą alternatywą dla koncepcji wizerunku szkoły wyższej. 
Według Grudzewskiego, Hejduk, Sankowskiej, Wańtuchowicz 177 reputacja to 
sp ełnienie prz ez organizację obietnicy określonych funkcji i posiadania okre-
ślonych wart ości. Dla Wilcz ak178 reputacja organizacji jest  tworem mental-
nym, który kształt uje się w umysłach odbiorców na skutek długotrwałe-
go, sp ójnego wizerunku organizacji, a prz ejawia się zaufaniem wobec fi rmy 
oraz wsp arciem dla jej działań, w szcz ególności prz ez rekomendację. 

Podobnie jak w wypadku wizerunku reputacja jest  oceną inst ytucji prz ez 
jej cz łonków oraz oceną interesariuszy zewnętrz nych. Zarówno otocz enie, 
jak i publicz ności zewnętrz ne kojarz ą wykształcone wizerunki z rz ecz ywist ymi 
osiągnięciami organizacji – pozytywnymi lub negatywnymi. Dopiero suma 
takich wrażeń, utrwalona w dłużej persp ektywie cz asowej179, składa się na re-
putację. Prz ede wszyst kim ów cz as oraz bezpośrednie odniesienie do realnych 
działań w środowisku fi zycz nym różni reputację od koncepcji wizerunku.

Nie zawsze teoretycy zgadzali się na ten temat. Wilcz ak180 za Gotsi i Wil-
sonem181 prz edst awia dwie szkoły defi niowania reputacji organizacji w od-
niesieniu do wizerunku. Wzajemne relacje obu pojęć określa mianem szkoły 
analogicz nej i dyferencjacyjnej. Pierwsza z nich prz ypada na lata 80. XX w., 
kiedy to w literaturz e reputacja i wizerunek były traktowane jak synonimy 
(m.in. prz ez jednego z ojców PR – Bernaysa). Pocz ątek lat 90. prz yniósł wy-
odrębnienie obu koncepcji, więcej nawet, gdyż owa dyferencjacja prz yjęła 
trz y post acie: wizerunek nie jest  powiązany z reputacją, reputacja jest  jed-

177    A. Wilcz ak, Tożsamość – wizerunek – reputacja organizacji. Analiza wzajemnych relacji, [w:] Public relations 
w prz edsiębiorst wie…, s. 218.
178    Tamże.
179    Według Saxtona reputacja jest  ukształt owanym w cz asie odbiciem organizacji w ocz ach interesariuszy, wy-
rażanym prz ez myśli i słowa. K. Saxton, Where Do Reputations Come From?, „Corporate Reputation Review” 1998, 
vol. 1, nr 4, s. 396.
180    A. Wilcz ak, Tożsamość – wizerunek – reputacja organizacji. Analiza wzajemnych relacji, [w:] Public relations 
w prz edsiębiorst wie…, s. 216–217.
181    M. Gotsi, A.M. Wilson, Corporate Reputation: Seeking a Defi nition, „Corporate Communications: An Interna-
tional Journal” 2001, vol. 6, nr 1.
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nym z wymiarów kształt ujących wizerunek organizacji, reputacja jest  wy-
padkową wielu wizerunków. Wsp ółcz eśnie coraz bardziej popularna st aje 
się trz ecia koncepcja. Z polskich publikacji na uwagę zasługuje w tym za-
kresie kompleksowa pozycja Dąbrowskiego. Autor analizuje w niej związki 
między reputacją, wizerunkiem a nawet tożsamością. Podkreśla, że „zarz ą-
dzanie reputacją to prz ede wszyst kim zarz ądzanie tożsamością prz edsiębior-
st wa, kształt owanie nie obrazu fi rmy, ale jej rz ecz ywist ych cech”182. 

Wydaje się, że sp ory defi nicyjne można mnożyć bez końca (taki los 
sp otkał zresztą pojęcie „public relations”). Prz ykładem są głosy Shenkara 
i Yuchtman-Yaara183 nawołujące do użycia interdyscyplinarnego słowa „po-
zycja” (ang. organizational st anding) jako integrującego tożsamość, wizeru-
nek, reputację, a nawet renomę, est ymę, prest iż organizacji. Ich propozycja 
nie znalazła jednak szerszego oddźwięku, zwłaszcz a w polskiej literaturz e 
prz edmiotu nie sp otka się cz ęst o określenia „pozycja”. 

Badanie reputacji jako alternatywa dla badania wizerunku ucz elni może 
być krokiem w dobrym kierunku, a jednak wydaje się, że na obecnym eta-
pie rozwoju polskich badań w PR jest  to koncepcja zbyt szeroka. Wart o 
najpierw ugruntować analizy wizerunku jako bardziej „popularnego”, sil-
niej osadzonego w literaturz e oraz świadomości praktyków i teoretyków. 
Badanie reputacji jest  bardziej skomplikowane, zakłada bowiem porówna-
nie wizerunków (ich sumy, jak sugerują prz ytocz one defi nicje) z rz ecz ywi-
st ymi osiągnięciami organizacji w dłuższej persp ektywie cz asowej. Bada-
nie184 reputacji ucz elni jest  koncepcją wart ą rozważenia, jednak komplikacje 
związane z rozbudowanym narz ędziem i doborem „rz ecz ywist ych zachowań 
organizacji” do porównania jako składowej reputacji jest  problematycz ne. 
Wydaje się, że skutecz niejszym rozwiązaniem jest  powtarz anie pomiaru wi-
zerunku u tych samych publicz ności.

Podsumowując, propozycje dalszych badań dotycz ą jakościowych zmian 
w próbie (wprowadzenia podziału na typy szkół wyższych), uwiarygodnie-
nia analiz wizerunku ucz elni dzięki zast osowania triangulacji, ewentualnie 
rozszerz enia pola badawcz ego o pojęcie reputacji. 

182    T. Dąbrowski, Reputacja prz edsiębiorst wa, Warszawa 2010, s. 10.
183    O. Shenkar, E. Yuchtman-Yaar, Reputation, Image, Prest ige, and Goodwill: An Interdisciplinary Ap proach to 
Organizational Standing, „Human Relations” 1997, vol. 50, nr 11.
184    Adamus-Matuszyńska proponuje badać reputację prz ez analizę związku między wart ościami ważnymi dla re-
sp ondenta a organizacją, oferowanymi prz ez fi rmę produktami i usługami. Autorka proponuje także metodę bada-
nia post aw cz łonków publicz ności. A. Adamus-Matuszyńska, Reputacja: nieuchwytna wart ość fi rmy, 2006, http://
www.proto.pl/reputacja/info?itemId=29653&rob=Reputacja_-_nieuchwytna_wart osc_fi rmy_-_dr_Anna 
_Adamus-Matuszynska,_Wsp olpracownik_agencji_PLEON,_wykladowca_Akademii_Ekonomicz nej_w_
Katowicach (odcz yt: 03.2010).
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Na zakończ enie
Public relations 
– st rategicz na empatia

„Nowa gosp odarka jest  ściśle związana nie tylko z wiedzą formalną 
i umiejętnościami technicz nymi, ale także z kulturą masową i rosnącym 

rynkiem wizerunków. Ten rynek nie tylko rośnie, ale wrz e i kipi, 
a jednocz eśnie rest rukturyzuje się. Na nowo kształt ują się jego kategorie. 

(…) Wszyscy wyst awieni jest eśmy na działanie huraganu cz ęst o 
pokawałkowanych wizerunków nicz ym w kalejdoskopie”1.

Ucz elnie nie unikną zawirowań, podobnie jak inne organizacje. Choć 
szkołom wyższym cz ęst o się wydaje, że tkwią we w miarę st abilnym 

środowisku (zwłaszcz a polskim ucz elniom publicz nym), metaforycz nie uj-
mując, może to być jedynie oko cyklonu. Nie ma uciecz ki prz ed dominującą 
w hierarchii dyskursów sp ołecz nych retoryką wizerunku. Nie ma bowiem 
uciecz ki od relacyjności. Żaden cz łowiek, a tym bardziej żadna organizacja 
nie działa w próżni. Więcej – wsp ółcz eśni teoretycy organizacji zgadzają się 
z post modernist ycz nymi fi lozofami na temat znacz ącego wpływu relacji na 
inst ytucje, szerz ej – nawet na ich tożsamość. 

Od problematyki tożsamości właśnie rozpocz ęto niniejszą publikację. 
Prz ypomnijmy, że jest  ona nieodłącz nie związana z wizerunkiem, leży u jego 
podst aw, choć to wizerunek jest  fenomenem podatnym na badania i zmia-
ny. Amerykański teoretyk dialogicz ności w komunikacji sp ołecz nej2 John 
Shotter zauważa: „Musimy zast ąpić punkt wyjścia w zakładanej »rz ecz y« 
(…), umiejscowiony wewnątrz  jednost ek, takim, który jest  umiejscowiony 

1    Toffl  er, cyt. za: A. Rozmus, Wizerunek ucz elni niepańst wowej…, s. 150.
2    W tym ujęciu komunikacja rozumiana jest  holist ycz nie jako ciągły prz epływ dialogicz nie st urkturyzowanych 
aktywności (ang. ongoing fl ow of dialogically-st ructured activity) poszcz ególnych ucz est ników. Por. J. Shotter, In-
side Dialogic Realities: From an Abst ract-Syst ematic to Part icipatory-Wholist ic Underst anding of Communication, 
„Southern Communication Journal” 2000, vol. 65, nr 3/4. 
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wewnątrz  ogólnych, komunikacyjnych ruchów codziennego życia”3. Stop-
niowo i nieuchronnie napływ informacji, wielość ofert , sp osobów na życie, 
multiplikowanych obrazów świata (cz ęst o kryjących wewnętrz ne sp rz ecz no-
ści) osłabia rozróżnienie między tym, co realne, a co udawane (i narz ucane). 
Niepost rz eżenie i nieubłaganie klasycz nie rozumiana tożsamość jako cecha 
immanentna „Ja” odróżniająca ów byt od „Innych” traci niezależność, a na-
wet subst ancję. To wizerunek zyskuje na znacz eniu. 

Według Gergena, cenionego teoretyka ponowocz esnej tożsamości (a co 
ważne – także konst ruktywizmu w teoriach organizacji), wsp ółcz esne „Ja”, 
poddane powolnej transformacji, „skorodowało”. Modernist ycz na tradycja 
hołdująca autonomii podmiotu ust ąpiła ponowocz esnej ofercie nadmia-
ru możliwości4. Tak to ujmuje Gergen: „Odrz ucając to, co »prawdziwe« 
i »tożsame«, otwieramy się na ogromny świat tego, co możliwe. Uważam, 
że końcowy etap tego prz ejścia do ponowocz esności osiągamy w momencie, 
gdy »Ja« w pełni zanika w fazie relacyjności. Prz est ajemy wierz yć w »Ja« 
niezależne od relacji, w jakich on cz y ona są zakorz enieni”5. Dalej autor 
słynnego Nasyconego Ja prz ytacz a prz ykłady na potwierdzenie swojej tezy 
i kompleksowe analizy „zwielokrotnionego ist nienia” w nieuniknionych 
multiplikacjach relacyjności świata sp ołecz nego6. Świat wsp ółcz esny na-
zwał Gergen7 „multifrenią”8, a ukonst ytuowane w nim „Ja” – tożsamo-
ścią w st anie oblężenia, tożsamością nasyconą. 

Zjawiska, o których piszą Shotter cz y Gergen, można określić jako ponowo-
cz esną nadreprezentację relacji, z którą prz ychodzi się zmierz yć jednost kom i or-
ganizacjom. Także ucz elniom, organizacjom, tym „inst ytucjonalnym formom”9, 
które prz ecież w redukcyjnym ujęciu są zbiorowiskiem swoich cz łonków. 

Wydaje się, że public relations jest  pewnego rodzaju odpowiedzią na 
mnogość relacji w zmiennej rz ecz ywist ości. Prz ypomnijmy, że prz ede wszyst -
kim w PR post ulowane są właśnie relacja i dialog. Więcej, jak pisze Teusz, 
„w dialogu też dokonuje się prz yjmowanie świata jako st ale otwart ego ho-
ryzontu, jako projektu/projektów, który może/które mogą kwest ionować 
utrwalone pewniki, relatywizować oswojone prz est rz enie, prz ekracz ać ust a-

3    Cyt. za: K. Gergen, Nasycone Ja. Dylematy tożsamości w życiu wsp ółcz esnym, Warszawa 2009, s. 207.
4    Por. W.J. Burszta, W. Kuligowski, Sequel…
5    K. Gergen, Nasycone Ja…
6    Jednocz eśnie relacyjność ta niekoniecz nie niesie sens i pociechę, ale racz ej chaos, nadmiar informacji, prz esy-
cenie kontaktami o różnych formach (m.in. międzyludzkie – prywatne, inst ytucjonalne – w ramach wykonywanej 
pracy), głębi i zasięgu (m.in. interpersonalne, globalne, wirt ualne). 
7    K. Gergen, Nasycone Ja…, s. 106.
8    Multifrenia oznacz a rozszcz epienie jednost ki na wiele autoinwest ycji, objawia się w zwielokrotnieniu wysił-
ków osoby, aby wykorz yst ać coraz więcej możliwości ist niejących technologii utrz ymywania związków z innymi 
(por. K. Gergen, Nasycone Ja…).
9    S. Magala, Trz y światy uniwersyteckiej sp ołecz ności..., s. 7.
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lone granice. Wtedy świat jawiłby się jako tworz ąca się part ytura, a prz yję-
cie post awy dialogicz nej pozwalałoby ust osunkować się do niego ciągle na 
nowo”10. W tym sensie wsp ółcz esny PR, skupiony na dialogu i relacji, jest  
nicz ym st rategicz na empatia. Dost arcz a konkretnych narz ędzi zarz ądzania 
relacjami poprz ez wcz uwanie się w publicz ności, w ich odcz ytanie znacz eń 
organizacji. „Tym, cz ym dla rośliny jest  skład mineralny gleby, wilgotność 
i nasłonecz nienie gruntu, jest  dla pojęcia doświadcz enie ludzi, w których 
głowach się zrodziło i w których rozmowach nabrało rozpoznawalnego 
dla wszyst kich rozmówców, komunikowalnego sensu”11 – pisze Zygmunt 
Bauman. Doświadcz anie organizacji, owego gruntu, na którym funkcjonuje 
cz łowiek w inst ytucji, to, jak obserwuje funkcjonowanie „Innych”, kreuje 
własne ust osunkowania i zachowanie, wzbudzone emocje – wszyst ko to, 
prz ekute na określone pojęcia i procesy, wart e jest  zbadania w uniwersum 
ucz elni. Psychologia sp ołecz na post uluje, że dzielimy się swoją wiedzą prz ez 
narracje12, kiedy w mowie, w piśmie, w obrazie opowiadamy o sobie wza-
jemnie. Na co dzień posługujemy się „typizacją”13, samocz ynnie zaszere-
gowując zjawiska, co cz łowiekowi daje pocz ucie uporz ądkowania chaosu 
zmiennego świata. Niektóre zwycz aje utrwalają się szcz ególnie mocno, z cz a-
sem – prz yjmowane za ocz ywist ość – inst ytucjonalizują się. Do organizacji, 
cz yli st ruktury pełnej zinst ytucjonalizowanych zachowań, wart o podejść 
jak do st ruktury dynamicz nej będącej nośnikiem konst ruowanych znacz eń, 
które można zaobserwować i zrozumieć. Wśród nich ist otnym fenomenem 
jest  wizerunek. Public relations ucz elni może być drogą do budowania dia-
logu między organizacją akademicką a jej publicz nościami, jednak tylko je-
śli ma coś do powiedzenia i akceptuje ideę, że dialog to sp otkanie drugiego 
cz łowieka, nie zaś prz echodzenie obok niego (zwłaszcz a jeśli jest  st udentem, 
bez którego nie ma prz ecież relacji w diadzie ucz ony – naucz any).

Opisane w pracy badanie wizerunku u publicz ności wewnętrz nych 
ucz elni ma nadzieję wypełnić lukę w literaturz e naukowej dotycz ącej szkół 
wyższych oraz ich public relations. Ponadto prz edst awiona diagnoza kon-
kretnych organizacji jest  prz ykładem zast osowania paradygmatu konst ruk-
tywist ycz nego i opart ych nań skutecz nych narz ędzi do badania wizerunku. 
Zaprezentowane w książce modele diagnozy obrazu mentalnego organizacji 
i związanych z nimi działań public relations mogą być także wykorz yst y-
wane w innych typach organizacji, nie tylko w szkołach wyższych. 

10    G. Teusz, Idea uniwersytetu wobec wsp ółcz esnego Areopagu idei, [w:] Edukacja uniwersytecka w warunkach 
zmiany kulturowej…, s. 22.
11    Z. Bauman, Ponowocz esność…, s. 181.
12    Por. J. Trz ebiński, Narracja jako sp osób rozumienia świata, Gdańsk 2001.
13    M. Kost era, Antropologia organizacji…, s. 21; B. Wojciszke, Struktury wiedzy…, s. 444.
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Załącz nik 1. Kwest ionariusz badania wizerunku ucz elni dla st udenta.

Kwest ionariusz st udenta numer:  ..........................
Prz ed wypełnieniem proszę zapoznać się z inst rukcją.
Kwest ionariusz jest  anonimowy. Aby uwiarygodnić wyniki, prosimy 

o zakodowanie go dowolnym numerem 4-cyfrowym – tylko Państ wo będą 
wiedzieć, jaki jest  numer kwest ionariusza, który Państ wo wypełnili. 

Kwest ionariusz składa się z 48 pytań. Prosimy o zaznacz enie krz yżykiem 
(X) odpowiedzi najlepiej oddającej Państ wa opinię wobec kwest ii, której 
dotycz y pytanie.

Dziękujemy za udział w badaniu!

No. Pytanie
Zdecy-
dowa-
nie nie

Racz ej 
nie

Trudno 
powie-
dzieć

Racz ej 
tak

Zdecy-
dowanie 

tak

1 Czy na Pani/Pana ucz elni jest  
zatrudniony znany wykładowca, 
który jest  sławny, rozpoznawalny 
poza ucz elnią (np. jest  cz ęst ym 
eksp ert em w mediach)?

2 Czy ta ucz elnia nadała w ciągu 
ost atniego roku tytuł doktora 
honoris causa?

3 Czy uważa Pani/Pan, że informa-
cje dot. ucz elnianych wydarz eń 
naukowo-kulturalnych na tej 
ucz elni są wyst arcz ające?

4 Czy wykładowcy są zachęcani 
prz ez ucz elnię do rozwoju na-
ukowego, dokształcania się (np. 
wyróżniani za to w plebiscytach 
na najlepszego wykładowcę lub 
wynagradzani dodatkowo)?

5 Czy cz ęst o słyszy Pani/Pan wśród 
kolegów opinie, że ucz ycie się na 
dobrym uniwersytecie?

6 Czy ucz elnia organizuje sp otkania 
z prz edst awicielami różnych opcji 
politycz nych?

7 Czy jest  Pani/Pan zadowolona/y 
z wykładowców, z którymi mia-
ła/miał Pani/Pan st ycz ność na tej 
ucz elni?
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8 Czy w cz asie zajęć ze st udentami 
wykładowca komentuje bieżące 
wydarz enia politycz ne?

Zdecy-
dowa-
nie nie

Racz ej 
nie

Trudno 
powie-
dzieć

Racz ej 
tak

Zdecy-
dowanie 

tak

9 Czy Pani/Pana ucz elnia aktywnie 
dąży do wsp ółpracy ze sp ołecz no-
ścią lokalną, sp oza ucz elni w dzie-
dzinie wydarz eń kulturalnych 
i naukowych? 

10 Czy w procesie oceniania st uden-
tów wykładowca dba o trans-
parentność procedur, jasność 
wymagań?

11 Czy ucz elnia poprz ez swoich wy-
kładowców mobilizuje, zachęca 
Panią/Pana do nauki?

12 Czy uważa Pani/Pan, że ta ucz el-
nia szcz ególnie angażuje się 
w propagowanie idei sp ołecz -
nych, np. organizuje debaty 
sp ołecz ne?

13 Czy na Pani/Pana ucz elni osoby 
piast ujące st anowiska rektora 
i dziekana post rz egane są jako 
autorytety?

14 Czy jest  Pani/Pan zadowolona/y 
z możliwości wymiany między-
narodowej, która jest  Pani/Panu 
bezpośrednio dost ępna na tej 
ucz elni?

15 Czy dost rz ega Pani/Pan na tej 
ucz elni troskę o zachowanie wy-
sokich st andardów etycz nych (np. 
zaangażowanie w walkę z plagia-
tem)?

16 Czy ta ucz elnia jest  aktywnym 
i innowacyjnym centrum na-
ukowo-kulturalnym w mieście/
regionie?

17 Czy może Pani/Pan st wierdzić, 
że ufa administ racji inst ytutu/
ucz elni?
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18 Czy ideologia i wart ości domi-
nujące w naszym państ wie mają 
wpływ na funkcjonowanie ucz el-
ni wyższych? 

Zdecy-
dowa-
nie nie

Racz ej 
nie

Trudno 
powie-
dzieć

Racz ej 
tak

Zdecy-
dowanie 

tak

19 Czy cz uje się Pani/Pan dobrz e 
w gronie znajomych na tej 
ucz elni? 

20 Czy podejmowane prz ez Panią/
Pana inicjatywy naukowo-kul-
turalne (organizacja koła nauko-
wego, debaty, imprezy okolicz no-
ściowej) znalazły wsp arcie na tej 
ucz elni?

21 Czy ucz est nicz yła/ucz est nicz ył 
Pani/Pan w programie wymiany 
międzyucz elnianej/międzynaro-
dowej (np. Most , Erasmus)?

22 Czy irytuje Panią/Pana, gdy poli-
tycy ingerują w sp rawy ucz elni?  

23 Czy na tej ucz elni panuje twórcz a 
atmosfera, „ciągle coś się dzieje”? 

24 Czy ta ucz elnia znana jest  z prz e-
st rz egania zasad etycz nych?

25 Czy ucz est nicz y Pani/Pan w wy-
darz eniach kulturalnych organizo-
wanych na tej ucz elni, np. wyst a-
wach, dodatkowych seminariach, 
projekcjach fi lmów?

26 Czy sp rawy politycz ne wzbudzają 
emocje na Pani/Pana ucz elni?

27 Czy cz uje Pani/Pan, że obecna 
działalność ucz elni wsp iera sys-
tem demokratycz ny?

28 Czy zetknęła/zetknął się Pani/Pan 
na tej ucz elni z indywidualnym 
podejściem, z relacją wykładow-
cy ze st udentem typu mist rz  – 
ucz eń?

29 Czy wśród znajomych porusza się 
tematy związane z polityką? 

30 Czy Pani/Pana zdaniem na tej 
ucz elni st udenci darz ą szacunkiem 
wykładowcę akademickiego?



230

Załącz nik 1. Kwest ionariusz badania wizerunku ucz elni dla st udenta

31 Czy daje satysfakcję, cieszy Panią/
Pana ucz est nictwo w zajęciach na 
ucz elni?

Zdecy-
dowa-
nie nie

Racz ej 
nie

Trudno 
powie-
dzieć

Racz ej 
tak

Zdecy-
dowanie 

tak

32 Czy obserwuje Pani/Pan wsp ólne 
prz edsięwzięcia tej ucz elni i mia-
st a?

33 Czy uważa Pani/Pan, że profesja 
naucz yciela akademickiego jest  
darz ona zaufaniem sp ołecz nym 
i szacunkiem?

34 Czy koledzy z ucz elni uznaliby 
Panią/Pana za osobę zaangażo-
waną politycz nie?

35
Czy satysfakcjonuje Panią/Pana 
jakość naucz ania na tej ucz elni?

36 Czy uważa Pani/Pan, że poszano-
wanie prawdy jest  ist otną wart o-
ścią na tej ucz elni?

37 Czy ufa Pani/Pan wykładowcom 
(ich kompetencjom, wiedzy, 
obiektywności)?

38 Czy poleciłaby/poleciłby Pani/
Pan st udiowanie na tej ucz elni 
prz yjaciołom?

39 Czy Pani/Pana zdaniem ta ucz el-
nia jest  w wyst arcz ającym st op-
niu autonomicz na politycz nie, 
organizacyjnie? 

40 Czy uważa Pani/Pan, że posiada 
wyst arcz ającą wiedzę na temat 
prac badawcz ych prowadzonych 
na tej ucz elni? 

41 Czy „obiektywizm” jest  jedną 
z nacz elnych wart ości w tym śro-
dowisku akademickim? 

42 Czy cz uje się Pani/Pan dumna/y 
ze st udiowania na tej ucz elni?

43 Czy wykładowcy podejmują 
działania mające na celu kształ-
towanie etycz nych, sp ołecz nie 
wart ościowych post aw wśród 
st udentów?
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44 Czy ucz elnia ma wpływ na pod-
trz ymanie dominującego dyskur-
su politycz nego/ust roju politycz -
nego?

Zdecy-
dowa-
nie nie

Racz ej 
nie

Trudno 
powie-
dzieć

Racz ej 
tak

Zdecy-
dowanie 

tak

45 Czy ta ucz elnia poradziłaby sobie, 
gdyby st udiowało więcej osób 
z różnych kultur i ras?

46 Wybierając ucz elnię, kierowała/
kierował się Pani/Pan jej miej-
scem w rankingach?

47 Czy ucz est nicz y Pani/Pan w sp o-
tkaniach zorganizowanych prz ez 
ucz elnię po to, by pomóc st uden-
tom znaleźć pracę?

48 Czy wykładowcy zwykle st osują 
pomoce multimedialne (prezenta-
cje, fi lmy) w trakcie zajęć?

Proszę zakreślić:            

Płeć: Kobieta/Mężcz yzna

Wiek:     18–21  22–25  26–30  31–35           
  36–40  41–45

BARDZO DZIĘKUJĘ ZA UDZIAŁ W BADANIU.
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Załącz nik 2. Kwest ionariusz badania wizerunku ucz elni dla pracownika 
naukowego.

Kwest ionariusz dla pracownika naukowego numer:  ..........................
Prz ed wypełnieniem proszę zapoznać się z inst rukcją.
Kwest ionariusz jest  anonimowy. Aby uwiarygodnić wyniki, prosimy 

o zakodowanie go dowolnym numerem 4-cyfrowym – tylko Państ wo będą 
wiedzieć, jaki jest  numer kwest ionariusza, który Państ wo wypełnili. 

Kwest ionariusz składa się z 84 pytań. Prosimy o zaznacz enie krz yżykiem 
(X) odpowiedzi najlepiej oddającej Państ wa opinię wobec kwest ii, której 
dotycz y pytanie.

Dziękujemy za udział w badaniu!

No. PYTANIE
Zdecy-
dowa-
nie nie

Racz ej 
nie

Trudno 
powie-
dzieć

Racz ej 
tak

Zdecy-
dowa-
nie tak

1 Czy na Pani/Pana ucz elni jest  zatrud-
niony pracownik naukowy, który 
jest  szerz ej znany poza ucz elnią, np. 
jest  cz ęst ym eksp ert em w mediach?

2 Czy ta ucz elnia nadała w ciągu 
ost atniego roku tytuł doktora hono-
ris causa?

3 Czy obecny syst em wynagradzania 
naukowców sp rz yja pracy badaw-
cz ej na tej ucz elni?

4 Czy Pani/Pana zdaniem wykładow-
cy są zachęcani prz ez ucz elnię do 
rozwoju naukowego, dokształcania 
się (i np. wynagradzani za to dodat-
kowo)?

5 Czy cz ęst o słyszy Pani/Pan wśród 
kolegów opinie, że ucz ycie na do-
brym uniwersytecie?

6 Czy ucz elnia organizuje sp otkania 
z prz edst awicielami różnych opcji 
politycz nych?

7 Czy zajęcia ze st udentami dają Pani/
Panu satysfakcję?

8 Czy w cz asie zajęć ze st udentami 
komentuje Pani/Pan bieżące wyda-
rz enia politycz ne?
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9 Czy Pani/Pana ucz elnia aktywnie 
dąży do wsp ółpracy ze sp ołecz nością 
lokalną w dziedzinie wydarz eń kul-
turalnych i naukowych? 

Zdecy-
dowa-
nie nie

Racz ej 
nie

Trudno 
powie-
dzieć

Racz ej 
tak

Zdecy-
dowa-
nie tak

10 Czy w procesie oceniania st udentów 
dba Pani/Pan szcz ególnie o transp a-
rentność procedur, jasność wyma-
gań?

11 Czy ocenia Pani/Pan siebie jako oso-
bę aktywną na polu badawcz ym?

12 Czy uważa Pani/Pan, że ta ucz elnia 
szcz ególnie angażuje się w propago-
wanie idei sp ołecz nych, np. organi-
zuje debaty sp ołecz ne?

13 Czy na Pani/Pana ucz elni osoby pia-
st ujące st anowiska rektora i dzieka-
na post rz egane są jako autorytety?

14 Czy jest  Pani/Pan zadowolona/y 
z możliwości naukowej wsp ółpracy 
międzynarodowej, która jest  Pani/
Panu bezpośrednio dost ępna na tej 
ucz elni?

15 Czy dost rz ega Pani/Pan na tej ucz el-
ni troskę o zachowanie wysokich 
st andardów etycz nych (np. zaanga-
żowanie w walkę z plagiatem)?

16 Czy ta ucz elnia określana jest  mia-
nem aktywnego, innowacyjnego 
centrum naukowo-kulturalnego 
w mieście/regionie?

17 Czy może Pani/Pan st wierdzić, że 
ufa władzom ucz elni?

18 Czy ideologia dominująca w naszym 
państ wie ma wpływ na funkcjono-
wanie szkół wyższych?  

19 Czy cz uje się Pani/Pan dobrz e w gro-
nie najbliższych wsp ółpracowników 
na tej ucz elni?  

20 Czy cz ytuje Pani/Pan prz ynajmniej 
raz w tygodniu publikacje st ricte na-
ukowe z Pani/Pana dziedziny nauki?



234

Załącz nik 2. Kwest ionariusz badania wizerunku ucz elni dla pracownika naukowego

21 Czy w prz eciągu ost atnich 3 lat 
ucz est nicz yła/ucz est nicz ył Pani/Pan 
w programie wymiany międzynaro-
dowej w ramach programów ofero-
wanych prz ez niniejszą ucz elnię?

Zdecy-
dowa-
nie nie

Racz ej 
nie

Trudno 
powie-
dzieć

Racz ej 
tak

Zdecy-
dowa-
nie tak

22 Czy irytuje Panią/Pana, gdy politycy 
ingerują w sp rawy ucz elni?  

23 Czy są Pani/Panu znane podst awo-
we założenia tzw. st rategii boloń-
skiej?  

24 Czy ta ucz elnia znana jest  z prz est rz e-
gania zasad etycz nych?

25 Czy ucz est nicz y Pani/Pan w wyda-
rz eniach kulturalnych organizowa-
nych na tej ucz elni, np. wyst awach, 
wykładach dot. hist orii ucz elni?

26 Czy temat lust racji wzbudzał lub 
wzbudza emocje na Pani/Pana 
ucz elni?

27 Czy cz uje Pani/Pan, że obecna dzia-
łalność ucz elni wsp iera syst em de-
mokratycz ny?

28 Czy powiedział(a)by Pani/Pan, że 
na wsp ółcz esnych polskich uniwer-
sytetach możliwa jest  relacja wy-
kładowcy ze st udentem typu mist rz  
– ucz eń?

29 Czy działa Pani/Pan w ugrupowa-
niach politycz nych?  

30 Czy Pani/Pana zdaniem st udenci 
darz ą szacunkiem wykładowcę aka-
demickiego na ucz elni?

31 Czy cz uje Pani/Pan satysfakcję 
z pracy dydaktycz nej właśnie na tej 
ucz elni?

32 Czy silne są związki ucz elni z wła-
dzami lokalnymi?

33 Czy uważa Pani/Pan, że profesja na-
ucz yciela akademickiego jest  w kra-
ju darz ona zaufaniem sp ołecz nym 
i szacunkiem?
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34 Czy koledzy z pracy uznaliby Pa-
nią/Pana za osobę zaangażowaną 
w działalność politycz ną?

Zdecy-
dowa-
nie nie

Racz ej 
nie

Trudno 
powie-
dzieć

Racz ej 
tak

Zdecy-
dowa-
nie tak

35 Czy odcz uwa Pani/Pan zadowolenie 
z bycia cz łonkiem sp ołecz ności wła-
śnie tej ucz elni?

36 Czy satysfakcjonuje Panią/Pana 
jakość naucz ania na tym uniwersy-
tecie?

37 Czy uważa Pani/Pan, że dodatkowy 
wkład w działalność dydaktycz ną 
jest  doceniany w Pani/Pana inst ytu-
cie/katedrz e?

38 Czy zdarz a się Pani/Panu wsp omnieć 
z dumą/chwalić się, że pracuje na tej 
właśnie ucz elni?

39 Czy Pani/Pana zdaniem ta ucz elnia 
jest  w wyst arcz ającym st opniu auto-
nomicz na ?  

40 Czy satysfakcjonuje Panią/Pana po-
ziom prac badawcz ych na tej ucz elni 
z zakresu Pani/Pana dyscypliny 
nauki?

41 Czy na Pani/Pana ucz elni udaje się 
oddzielić politykę od edukacji? 

42 Czy cz uje się Pani/Pan dumna/y 
z prz ynależności do inst ytucji, jaką 
jest  ta ucz elnia?

43 Czy jako wykładowca akademicki 
podejmuje Pani/Pan działania mają-
ce na celu kształt owanie sp ołecz nie 
wart ościowych post aw st udentów 
tej ucz elni?

44 Czy działania Pani/Pana ośrodka 
akademickiego sp rz yjają podtrz yma-
niu dominującego dyskursu poli-
tycz nego?

45 Czy ta ucz elnia pełni rolę arbitra 
w debatach sp ołecz nych?

46 Czy Pani/Pan poprawia, uaktualnia 
zawart ość planu zajęć ze st udenta-
mi prz ed lub w cz asie nowego roku 
akademickiego?
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47 Czy chciał(a)by Pani/Pan, aby na tej 
ucz elni zwiększono zakres/cz ęst o-
tliwość informacji dot. programów 
badawcz ych z Polski i zagranicy?

Zdecy-
dowa-
nie nie

Racz ej 
nie

Trudno 
powie-
dzieć

Racz ej 
tak

Zdecy-
dowa-
nie tak

48 Czy zwykle st osuje Pani/Pan pomo-
ce multimedialne (prezentacje, fi l-
my) w trakcie wykonywania pracy 
dydaktycz nej?

49 Czy uniwersytet dost arcz ył Pani/
Panu kiedykolwiek pomocy, która 
okazała się prz ydatna w życiu pry-
watnym? 

50 Czy uważa Pani/Pan, że w mechani-
zmy funkcjonowania tej ucz elni są 
wpisane zachowania zgodne z ko-
deksem odpowiedzialności etycz nej
(corporate social resp onsibility = 
CSR)?

51 Czy Pani/Pana koledzy uważają za 
satysfakcjonujące wynagrodzenie 
oferowane prz ez niniejszą ucz elnię?

52 Czy na tej ucz elni widocz ny jest  
wzrost  licz by inwest ycji?

53 Czy zarekomendował(a)by Pani/Pan 
ucz elnię jako dobrego part nera w re-
lacjach biznesowych?

54 Czy lubi Pani/Pan pracę na tej 
ucz elni?

55 Czy zgodził(a)by się Pani/Pan, gdy-
by miano wst rz ymać w nast ępnym 
roku podwyżki wynagrodzeń dla 
naucz ycieli akademickich w celu 
zainwest owania w bazę lokalowo-
dydaktycz ną?

56 Czy st udia powinny być bezpłatne 
(fi nansowane z budżetu, a nie prz ez 
st udentów)?

57 Czy Pani/Pana zdaniem ta ucz elnia 
wsp iera badania zorientowane ryn-
kowo, takie, które mogą prz ynieść 
dochód? 
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58 Czy w rozmowach z najbliższą ro-
dziną i prz yjaciółmi wypowiada się 
Pani/Pan  pozytywnie o uniwersy-
tecie?

Zdecy-
dowa-
nie nie

Racz ej 
nie

Trudno 
powie-
dzieć

Racz ej 
tak

Zdecy-
dowa-
nie tak

59 Czy chciał(a)by Pani/Pan mieć 
większy wgląd w fi nanse inst ytutu/
wydziału?

60 Czy uważa Pani/Pan, że pełniący 
funkcje kierownicz e na tej ucz elni są 
dobrymi menedżerami?

61 Czy Pani/Pana koledzy są aktywni 
w poszukiwaniu funduszy na bada-
nia naukowe?

62 Czy obecny sp osób fi nansowania 
Pani/Pana pracy naukowo-badaw-
cz ej na ucz elni pozwala nie mart wić 
się o środki na badania?

63 Czy zdarz yło się Pani/Panu wsp omóc 
(np. fi nansowo) fundacje/organizacje 
non profi t lub akcje charytatywne 
związane z Pani/Pana ucz elnią?

64 Czy uważa Pani/Pan, że kadra za-
rz ądzająca (kierownik/dyrektor jed-
nost ki) dobrz e wywiązuje się z po-
wierz onych obowiązków?

65 Czy Pani/Pana zdaniem ta ucz elnia 
jest  konkurencyjna w odniesieniu 
do wiodących ucz elni krajowych?

66 Czy ma Pani/Pan pocz ucie, że gdyby 
nast ąpiła sytuacja kryzysowa, wów-
cz as ucz elnia szybko zareagowałaby 
w profesjonalny sp osób?

67 Czy zast anawiał(a) się Pani/Pan 
w ost atnim cz asie nad zmianą miej-
sca pracy?

68 Czy Pani/Pana zdaniem ucz elnia 
post rz egana jest  prz ez kontrahentów 
jako wiarygodny part ner w projek-
tach inwest ycyjnych?

69 Czy zdarz yło się Pani/Panu pu-
blicz nie zdeklarować, że ta ucz elnia 
jest  doinwest owana, dzięki cz emu 
zapewnia komfort  pracy naukowo-
badawcz ej?
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70 Czy Pani/Pana wsp ółpracownicy 
z tej ucz elni opisaliby Panią/Pana 
jako osobę aktywnie poszukującą 
fi nansowania badań naukowych?

Zdecy-
dowa-
nie nie

Racz ej 
nie

Trudno 
powie-
dzieć

Racz ej 
tak

Zdecy-
dowa-
nie tak

71 Czy Pani/Pana zdaniem ucz elni wy-
st arcz a fi nansowanie z budżetu?

72 Czy cz uje się Pani/Pan doceniana/y 
w pracy?

73 Czy satysfakcjonuje Panią/Pana tem-
po zmian inwest ycyjnych, usp raw-
nień na ucz elni?

74 Czy Pani/Pana zdaniem naucz yciele 
akademiccy identyfi kują się z wart o-
ściami dominującymi na tej ucz elni? 

75 Czy chciał(a)by Pani/Pan udziału śro-
dowisk biznesowych w prowadzo-
nych prz ez Panią/Pana badaniach?

76 Czy sp okojnie określił(a)by Pani/Pan 
tę ucz elnię jako inst ytucję odpowie-
dzialną i wiarygodną fi nansowo?

77 Czy zna Pani/Pan sp onsorów ucz elni? 

78 Czy Pani/Pana zdaniem dobry na-
ukowiec powinien posiadać umie-
jętność aktywnego pozyskiwania 
grantów/sp onsorów dla swoich ba-
dań naukowych?

79 Czy jest  Pani/Pan zadowolona/y 
z ost atnich zakupów sp rz ętu dydak-
tycz nego potrz ebnego na ucz elni?

80 Czy Pani/Pana zdaniem ta ucz elnia 
jest  zorientowana rynkowo?

81 Czy cz uje się Pani/Pan pewnie i nie 
obawia się możliwych cięć w fi nan-
sowaniu pracy wykładowców?  

82 Czy na Pani/Pana ucz elni jest  cenio-
na umiejętność pozyskiwania gran-
tów/st ypendiów badawcz ych?

83 Czy opieka socjalna w Pani/Pana 
miejscu pracy jest  satysfakcjonująca?

84 Czy cz uje Pani/Pan satysfakcję, że ta 
ucz elnia rozwija się pod względem 
projektów inwest ycyjnych?
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Proszę zakreślić:           

 Płeć: Kobieta/Mężcz yzna

Wiek:    20–25  26–30   31–35       36–40   41–55  56–75  

BARDZO DZIĘKUJĘ ZA UDZIAŁ W BADANIU!
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Wymiar 
wizerun-

ku

Konst rukty poznawcz e

Percepcja 
innych

Afekt
Zachowanie 

własne
Post awa

(pożądana)

I
Naucz y-
ciel

Techniki 
naucz ania, 
pomoce dy-
daktycz ne,
part nerst wo 
mist rz  – 
ucz eń

Pocz ucie, że jest  się do-
cenianym, satysfakcja 
z naucz ania

Dokształcanie się, ak-
tywność dydaktycz na, 
sumienne prz ygotowa-
nie do zajęć

Szacunek

II
Twórca 
nauki 
i kultury

Programy 
badawcz e, 
wsp ółpraca 
międzynaro-
dowa, publi-
kacje

Zadowolenie/nieza-
dowolenie z działań 
naukowych ucz elni

Aktywność/ st agnacja 
w działalności nauko-
wo-kulturalnej 
na ucz elni

Kreatyw-
ność

III
Autory-
tet mo-
ralny

Ucz ciwość, 
obiektyw-
ność sądów, 
propagowa-
nie idei sp o-
łecz nych

Pocz ucie wsp ólnoty 
idei, zaufanie do in-
st ytucji, zadowolenie 
z prz ynależności

Transp arentność 
działań

Duma

IV
Praco-
dawca

Wynagro-
dzenie, dobre 
związki pra-
cy z życiem 
prywatnym

Identyfi kacja z miej-
scem pracy, ucz ucia 
związane z miejscem 
pracy

Chwalenie funkcjono-
wania organizacji vs. 
poszukiwania pracy 
gdzie indziej

Odpowie-
dzialność

V
Podmiot 
wsp iera-
ny fi nan-
sowo

Planowanie 
potrz eb fi -
nansowych 
z różnych 
źródeł, ra-
cjonalizacja 
wydatków

Nast awienie emo-
cjonalne związane 
z sytuacją fi nansową 
ucz elni (lęk vs. komfort  
psychicz ny)

Aktywność w poszuki-
waniu fi nansowania

Aktywność

VI
Inwest or

Styl zarz ą-
dzania, rela-
cje z dost aw-
cami

Zadowolenie/niezado-
wolenie z działań in-
west ycyjnych ucz elni

Wiedza dot. fi nanso-
wania ucz elni, oszcz ęd-
ność

„Post awa
prorynko-

wa”
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VII
Transmi-
ter wła-
dzy

Obserwowa-
ny transfer 
ideologii 
politycz nej, 
wsp ółpraca 
ucz elni z sa-
morz ądem 

Satysfakcja z niezależ-
ności ośrodków akade-
mickich

Aktywność politycz na Autonomia, 
niezależ-

ność


