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ZARZADZANIE INSTRUMENTEM
KSZTALTOWANIA WIZERUNKU SZKOLY WYZSZEJ

Streszczenie

W $wietle analizy wybranej polskiej i Swiatowe;j literatury w artykule opisano czynniki
ksztattowania si¢ wizerunku szkoly wyzszej oraz instrumenty jego kreowania. W tekscie zdiagnozowano
m.in. utrudnienia tego procesu, wynikajace gldéwnie z izomorfizmu (duzego podobienstwa organizacyjnego)
uczelni oraz uwarunkowan prawnych, w jakich one funkcjonuja, wskazano na zarzadzanie jako
instrument ksztaltowania wizerunku oraz przedstawiono czynniki kreowania si¢ image’u szkot
wyzszych, a takze zaprezentowano wybrane strategie kreowania wizerunku, jakie mogg implementowac
podmioty dzialajace w przestrzeni edukacji wyzszej.

Stowa kluczowe: szkoty wyzsze, uczelnie, wizerunek, ksztattowanie wizerunku, zarzadzanie.
MANAGEMENT AS AN INSTRUMENT FOR CREATING A UNIVERSITY IMAGE

Summary

The article, based on selected Polish and world literature, describes the factors shaping the
image of a university. In the text, the author has diagnosed, among other impediments of this process
resulting from the isomorphism of the university, legal conditions in which they function. Management
was presented as a foundation for shaping the image as well as the areas of its creation. The author
also discussed the selected strategies for shaping the image that entities managing higher education
sector may implement.

Key words: universities, image, shaping the image, management.

Wprowadzenie

Wizerunek organizacji jest przez Autora rozumiany jako holistyczny, zmienny, ale
zarazem w miar¢ trwaly obraz, zbior przekonan, mysli, wrazen, spostrzezen 1 wyobrazen, jakie
jednostka lub konkretna grupa interesariuszy posiada o tej organizacji. Niewatpliwie ksztaltowanie
si¢ wizerunku organizacji jest determinowane réznorodnymi czynnikami. Z jednej strony
o tworzacym si¢ wizerunku decydujg czynniki zalezne od organizacji, czyli podejmowane przez
nig dziatania w zakresie ksztattowania jej tozsamosci 1 komunikacji. Z drugiej strony wptywaja
na niego czynniki niezalezne od niej, tj. psychologiczne procesy zwigzane z postrzeganiem
i oceng jej dziatan, czyli tzw. spofeczny rezonans (Wojcik, 2005, s. 42). Jedng z fundamentalnych
cech wizerunku organizaciji jest jego nieuchronnos$¢. Oznacza ona istnienie wizerunku niezaleznie
od tego, czy organizacja chce, czy nie chce go ksztaltowac. Z tego tez wzgledu w niniejszym
artykule dokonano rozr6znienia pojgé: ,.ksztattowania” (inaczej ,,kreowania”) od ,ksztattowania
si¢ wizerunku” organizacji. Za ksztattowanie/kreowanie wizerunku przez organizacj¢ rozumie
sie wykorzystywanie: instrumentéw, metod, procesow, strategii, koncepcji, procedur 1 narzedzi
oraz funkcji zarzadzania, w celu tworzenia i utrzymywania odpowiedniego wizerunku tej organizacji
(por. Tarczydto, 2013). Za ksztaftowanie si¢ wizerunku organizacji przyjmuje si¢ tworzenie
si¢ jej obrazu w umystach interesariuszy.

86



STUDIA EKONOMICZNE
Gospodarka * Spoleczenstwo * Srodowisko Nr 1/2019 (3)

Celem ponizszego artykuhu jest identyfikacja i charakterystyka czynnikow majacych
wplyw na ksztattowanie si¢ wizerunku szkoty wyzszej. Przyjeta metoda badawcza jest krytyczna
1 refleksyjna analiza wybranego naukowego pismiennictwa, po§wieconego zagadnieniom
ksztattowania wizerunku uczelni oraz roli zarzagdzania w tym procesie. Nie jest to zadanie proste,
poniewaz istnieje niewielka liczba publikacji opisujacych zagadnienie ksztaltowania si¢ wizerunku
szkot wyzszych, dlatego pomocne w rozwazaniach nad omawianym zagadnieniem staty wybrane
publikacje, koncentrujace si¢ na ksztattowaniu wizerunku organizacji.

1. Zarzadzanie jako czynnik ksztaltowania sie i instrument kreowania wizerunku

Bazujac na opinii K. Wojcik, mozna zatozy¢, ze uczelnia moze wptywaé na swoj
wizerunek przez rekonfiguracje 1 modelowanie samej siebie oraz wlasciwe komunikowanie
si¢ z otoczeniem za pomocg roznorodnych podsystemow komunikacyjnych (Zactona, 2010).
Wydaje si¢ wiec uzasadniong opinia, ze tozsamos$¢ uczelni 1 zmiany w jej zakresie sg kluczowymi
czynnikami, wplywajacymi na ksztaltowanie jej wizerunku. Wniosek ten sktania do twierdzenia,
ze dzialania te s3 immanentnie powigzanie z procesem zarzadzania 1 wymagajg podejmowania
Swiadomych dzialan strategicznych w tym zakresie. Oznacza to, ze zarzadzajacy uczelnia,
ktérzy cheg efektywnie ksztattowac jej wizerunek, powinni uwzgledni¢ dziatania w tym zakresie
w tzw. wewnetrznej strukturze zarzadzania — internal governance and management structures
(Kohler, Huber, 2006, s. 38). Przez Z. Pierscionka zostata ona zdefiniowana jako podstawowa
cecha systemu zarzadzania, oznaczajaca okreslong konfiguracje systemu zarzqdzania, a wiec
sposob uporzqdkowania kierownikow i zespolow zarzgdzajgcych, a takze ich kompetencji
1 obowigzkéw oraz ich wzajemnych powigzan migdzy nimi 1 otoczeniem organizacji (2007, s. 13).
Struktura zarzadzania pokazuje wiec, w jaki sposdb komunikujg si¢ interesariusze organizacji
(W szczegdInosci interesariusze wewnetrzni): kto przed kim odpowiada, za co jest odpowiedzialny
I jak jest rozliczany (por. Zarzgdzanie szkolnictwem ..., 2009). W takim ujeciu struktura
zarzadzania jest bliskoznaczna strukturze organizacyjnej, jednak nie sg to pojecia tozsame.
Wynika to z podejscia, ktore definiuje strukture zarzadzania jako zbior instrumentow, metod
1 technik z uwzglednieniem wystepujacych pomiedzy nimi powigzan i zaleznosci (Fudalinski, 2010).
Oznacza to, ze moze by¢ rozumiana jako uporzadkowanie sktadnikow zarzadzania z okresleniem
ich relacji, aby tworzyly spojna catos¢ (systemu), pozwalajaca na osigganie celow organizacji
(Stownik zarzqdzania kadrami, 2005). Struktura zarzadzania moze by¢ opisywana w trzech
perspektywach:

—  prawnej;

— organizacyjnej;

— Instrumentalne;.

Ujecie prawne odpowiada zakresowi odpowiedzialnosci 0sob zarzadzajacych, zgodnemu
z dziatajgcymi w organizacji regulacjami oraz zasadami podejmowania decyzji 1 delegowania
uprawnien. Ujgcie organizacyjne to zakres odpowiedzialnosci osob, zespotéw i komorek
organizacyjnych, realizujacych poszczegolne zadania (por. ldziak). Perspektywa instrumentalna
odpowiada strukturze wykorzystywanych w organizacji instrumentéw zarzadzania: procesow,
narzedzi 1 procedur implementowanych przez osoby, zespoty 1 komorki organizacyjne (przyktad
takiego podej$cia mozna znalez¢ w publikacji Placzek, 2014). Nalezy wigc przyjac, ze struktura
zarzadzania to struktura organizacyjna ze spdjnym systemem instrumentoOw zarzadzania.

Odnoszac si¢ do organizacji, jakimi sg szkoty wyzsze, E. Janczyk-Strzata (2013) wskazata
na strukturg obszarow zarzadzania uczelnig, do ktérej na poziomie strategicznym 1 operacyjnych
zaliczyta: personel, finanse, dydaktyke, wychowanie, marketing oraz sprawy organizacyjno-

87



STUDIA EKONOMICZNE
Gospodarka ¢ Spoleczenstwo ¢ Srodowisko Nr 1/2019 (3)

-gospodarcze. Nalezy jednak zauwazyc, ze struktura zarzadzania w szkotach wyzszych jest
do pewnego stopnia uregulowana przepisami prawa (por. Valla i in., 2011). Z jednej strony
sg to uregulowania zewnetrzne, do ktorych zaliczy¢ nalezy Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce oraz rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, a z drugiej uregulowania
wewngtrzne, ktorych glownym dokumentem jest statut uczelni, okreslajacy m.in. jej jednoosobowe
1 kolegialne organy, a takze ich uprawnienia i tryb powotywania. Zewnetrzne uregulowania
prawne, ksztaltujgce strukture zarzadzania uczelni, sg na tyle elastyczne, Ze pozwalaja na wewnetrzne
uregulowania w zakresie wyznaczenia 0sob, zespotow lub komorek organizacyjnych z przypisaniem
im obowigzkow, odpowiedzialnosci za ksztaltowanie wizerunku szkolty wyzszej.

2. Strategia zarzadzania wizerunkiem elementem struktury zarzgdzania organizacja
Jak podkresla S. Dudek-Mankowska (2011), integracja ksztalttowania wizerunku
z zarzadzaniem obliguje do przygotowania zgodnej z 0gdlng strategia rozwoju organizacji
szczegdtowej strategii, koordynujacej wszystkie dziatania w tym zakresie. Strategia zarzadzania
wiasnym wizerunkiem powinna mozliwie precyzyjnie okresli¢c miejsce ksztaltowania wizerunku
w wewnetrznej strukturze zarzadzania szkola wyzsza. Bazujac na koncepciji strategicznego
zarzadzania wizerunkiem E. Glinskiej (por. 2008), nalezy zauwazy¢, ze strategia zarzadzania
wlasnym wizerunkiem powinna:
—  okresla¢ procedury 1 narzgdzia badania 1 identyfikacji wizerunku szkoty wyzszej w jej
otoczeniu, wraz z okresleniem tego wizerunku w momencie przygotowywania strategii;
— wskaza¢ adresatow dzialah wizerunkotwoérczych;
— sprecyzowac, jaki jest docelowy wizerunek szkoly wyzszej;
— wybra¢ odpowiednie instrumenty, umozliwiajace osiggniecie zamierzonego celu
wizerunkowego;
—  wyznaczy¢ osoby 1 komorki organizacyjne odpowiedzialne za realizacje konkretnych
zadan;
— wskaza¢ procedury implementacji wybranych instrumentéw oraz okresli¢ sposob
realizowania zaplanowanych dziatan;
— precyzowa¢ procedury oraz narz¢dzia monitoringu i ewaluacji podejmowanych
dziatan wizerunkotworczych oraz uzyskiwanych efektow w tym zakresie;
— okresli¢ standardy i procedury zarzadzania sytuacja kryzysows.
Przygotowanie strategii zarzadzania wizerunkiem wiasnym przez uczelni¢ wymaga
odpowiedzi na pytania:
— Jaki jest obecny wizerunek uczelni w jej otoczeniu, w rozbiciu na poszczegolne
grupy interesariuszy?
— Jaki jest wizerunek, ktory szkota wyzsza chciataby posiadac?
—  Jakimi $rodkami i zasobami uczelnia dysponuje w celu efektywnego ksztattowania
wlasnego wizerunku?
Aby okresli¢ aktualny wizerunek, uczelnia moze przeprowadzi¢ audyt wizerunkowy.
Jest on zintegrowanym systemem oceny wizerunku 1 efektywnosci jego zarzadzania, pozwalajacym
na (Smaizien, Orzekauskas, 2006):
— pomiar wizerunku uczelni i jego oceng;
—  okreslenie obecnych 1 mozliwych do zaistnienia w przysztosci problemow zwigzanych
z ksztaltowaniem wizerunku;
— zbadanie procesu zarzgdzania wizerunkiem implementowanego w szkole wyzszej;
— przygotowanie rekomendacji do dalszych dziatan ksztattujacych wizerunek.
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Pierwszym etapem audytu wizerunkowego jest okreslenie najwazniejszych grup
interesariuszy uczelni, majacych najwickszy na nig wptyw obecnie 1 w przysztosci (Ibidem).
Drugim jest zdefiniowanie pozadanego profilu wizerunku szkoly wyzszej we wszystkich istotnych
dla niej wymiarach, do czego moze postuzy¢ dyferencjal semantyczny, ztozony z przeciwstawnych
wyrazen okreslajacych uczelnie, jako np. organizacje elitarng albo masowa (Ibidem). Dyferencjat
semantyczny shuzy takze do diagnozowaniu wizerunku uczelni w réznych grupach interesariuszy.
Przygotowanie narzedzia powinno rozpoczynac si¢ od okreslenia waznych wymiarow, czyli
cech szkoly wyzszej, ktore sg plaszczyznami tworzonego wizerunku. Do zdiagnozowanych
wymiarOw przypisuje si¢ nastepnie dwubiegunowe przymiotniki wraz ze skalg migdzy nimi.
Kolejnym etapem jest formalne przygotowanie narzgdzia badawczego i zebranie danych,
ktére powinny by¢ pozyskane w grupie zarzadzajacych szkotg wyzsza w celu okreslenia
pozadanego profilu wizerunku, a takze w okreslonych wczesniej najwazniejszych grupach
interesariuszy, aby porownac obecny wizerunek z obrazem pozgdanym (Ibidem). Kolejnym
etapem jest analiza zebranego materiatu 1 okreslenie rozbieznosci, czyli luk pomigdzy wizerunkiem
pozadanym a rzeczywistym w badanych wymiarach. Jak sugeruja I. Smaizien i P. Orzekauskas
(Ibidem), kazda z luk powinna by¢ rozwazona pod katem odpowiedzi na pytania:

— Jak jej usunigcie wplynie na ogolny wizerunek szkoty wyzszej?

— Jaka jest najlepsza strategia wdrazania zmiany w celu jej usunigcia?

— Jakie sg koszty jej usunigcia?

— Jak dlugo potrwa jej zniwelowanie?

Dyferencjal semantyczny powinien by¢ dodatkowo poparty analiza SWOT wizerunku
szkoty wyzszej, co zwigksza szans¢ na podejmowanie wiasciwych dzialan wizerunkotworczych.
Audyt wizerunkowy powinien konczy¢ si¢ raportem zawierajagcym rekomendacj¢ dla osob
zarzadzajacych w kwestii instrumentow 1 ich implementacji, a takze mozliwych wariatow
budowania wizerunku wraz ze wskazaniem tego najbardziej optymalnego ze wzgledu na cele
I uwarunkowania, w jakich znalazta si¢ dana uczelnia.

3. Strategie i czynniki ksztaltowania wizerunku szkoly wyzszej

G.M. Zinkhan, J. Ganesh, A. Jaju i L. Hayes (2001) zaproponowali cztery podstawowe
strategie budowania wizerunku, ktore mozna odnie$¢ do szkoty wyzsze;j:

1) tworzenie wizerunku w oparciu o jedng kluczowg ceche, istotng dla wszystkich

grup interesariuszy;

2) konstruowanie jednolitego wizerunku organizacji w oparciu o pozadane atrybuty

przez najwazniejsze dla organizacji grupy otoczenia;

3) tworzenie obrazu organizacji, faczacego dwa lub wiecej istotnych dla otoczenia

atrybutow;

4) budowanie wielowymiarowego wizerunku, opartego na réznorodnych cechach

skierowanych do rozmaitych grup interesariuszy.

Wybor jednego z nich powinien by¢ poprzedzony analizg oczekiwan 1 postrzegania
szkoty wyzszej w glownych grupach jej interesariuszy. Niezaleznie jednak od wyboru jednego
z wymienionych wariantéw, ksztattowanie wizerunku musi opiera¢ si¢ na realnie istniejacych
atrybutach, tworzacych okreslong tozsamos$¢ szkoly wyzszej. Z tego tez wzgledu uczelnia powinna
najpierw zdefiniowa¢ swojg istote (essence), wskazujac, czym i kim jest pod wzgledem cech
1 wartosci (Wearaas, Solbakk, 2009). Wielu badaczy jest przekonanych, ze istnieje co$, co jest
esencja, fundamentem lub inaczej wigzkg cech charakterystycznych danej organizacji. Moze
ona by¢ okreslona (opisana) w kategoriach podstawowych cech (essential characteristics),
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tozsamosci (identity), kluczowych wartoci (core values®) lub pozycji wyjéciowej danej organizagji
(common starting points®), zaktada si¢ rowniez, ze istnieje ona jako empiryczny fakt, ktory
organizacja jest w stanie zidentyfikowac¢ (Ibidem).

Wyniki przeprowadzonych przez S.W. Alessandri, S. Yanga i D.F. Kinseya (2006)
badan daja pewne sugestie w kwestii wykorzystywania atrybutow tozsamosci w procesie
kreowania wizerunku uczelni. Wskazuja, ze skuteczniejszg strategia budowania wizerunku
jest wykorzystanie roznorodnych elementow tozsamosci w obszarze réznych grup otoczenia.
Jest to wynikiem tego, Ze ksztaltowanie wlasnej tozsamosci jest procesem zaleznym od specyfiki
organizacji, jakimi sg szkoty wyzsze, a takze przyjetego w nich paradygmatu zarzagdzania
przy uwzglednieniu spotecznych oczekiwan interesariuszy (Steiner, Sundstrom, Sammalisto, 2013).
Nalezy jednak zawazy¢, ze obecnie duzym wyzwaniem dla uczelni jest rownowazenie potrzeby
dostosowania si¢ do oczekiwan interesariuszy przy zachowaniu wiasnej tozsamosci 1 charakteru
(Stensaker, 2007). Dodatkowa przeszkodg na drodze do efektywnego budowania wizerunku
szkoly wyzszej jest jej organizacyjna ztozonos¢ 1 specyfika ustugi edukacyjnej. Aby ksztattowanie
wizerunku uczelni byto efektywne, musi by¢ akceptowane przez wigkszos¢ pracownikow, ktorzy
powinni utozsamia¢ si¢ z uczelnig 1 postepowac zgodnie z przyjeta wizja rozwoju, manifestujac
j&j kluczowe wartosci (por. Weeraas, Solbakk, 2009). Uczelnia powinna wigc ksztattowac swaj
pozytywny wizerunek poprzez (Polat, 2011):

— zatrudnianie wysoko wykwalifikowanej kadry akademickiej, akceptujacej wigzke

kluczowych wartosci danej uczelni;

—  poprawg jako$ci programdow ksztalcenia 1 §wiadczonych ustug.

P.O. Duarte, H.B. Alves, M.B. Raposo (2010), dokonujac przegladu literatury zwigzanej
z ksztattowaniem wizerunku, wskazali na r6znorodne obszary rzutujgce na powstawanie
wizerunku uczelni, do ktorych zaliczyli: etos akademicki, dziatalnos¢ studencka, zadowolenie
absolwentéw z uzyskanego wyksztalcenia, efekt kraju pochodzenia, osiggnigcia badawcze,
wkiad w rozw¢j kultury 1 lokalnej spotecznosci, zycie studenckie, udogodnienia, infrastrukture
dydaktyczna, osiggnigcia sportowe studentow, jednorodnos¢ populacji studenckiej, reputacje
akademicka, koszty studiowania, wielko$¢ instytucji, lokalizacje 1 wyglad budynkow, zakres
oferty ksztatcenia, jako$¢ kadry akademickiej, przyznawane studentom dotacje i stypendia,
morale kampusu, uzdolnienia studentow, dziatania realizowane na rzecz spotecznosci lokalnej,
wyrazisto$¢ 1 prestiz instytucji akademickiej.

Powotali si¢ oni réwniez na badania J. Gutmana i G. Miaoulisa, ktorzy sklasyfikowali
czynniki ksztattujace wizerunek uczelni w obrebie czterech kategorii: instytucjonalnych, akademickich,
spotecznych, osobistych (Duarte, Alves, Raposo, 2010).

Do czynnikéw instytucjonalnych zaliczyli (Iibidem):

— lokalizacje szkoty wyzszej;

— wielkos$¢ 1 infrastrukture dydaktyczng;

— liczbe lat funkcjonowania;

LW artykule przyjmuje sie, ze kluczowe wartosci (core values) sa powszechnie akceptowanymi w organizacji warto$ciami,
stanowigcymi fundament jej dziatania i bedacymi elementem charakteryzujacym jej kulture organizacyjng. Stanowig
wyznacznik dziatan dla organizacji jako calo$ci oraz poszczegdlnych jej czlonkow, bedac podstawa formutowania
strategii dzialania. Pokazuja, co jest wazne dla organizacji, czym si¢ ona kieruje w podejmowanych dziataniach i na
czym si¢ koncentruje. Czg$¢ autorOw zagranicznych zamiast terminu core values uzywa w tym samym znaczeniu
terminu wartosci organizacyjne (corporate values). Z tego tez wzgledu w tekscie Autor przyjmuje, ze terminy kluczowe
wartosci organizacyjne i wartosci organizacyjne beda stosowane zamiennie.

2 Common Starting Points (CSP) — pozycja wyjéciowa organizacji, czyli centralne wartosci stanowiace podstawe
do podejmowania dzialan komunikacyjnych organizacji. CSP jest przydatne jako instrument utatwiajacy kontrole
i oceng ogdlnej polityki komunikacyjnej organizacji (zob. Barker, Angelopulo, 2006).
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— elitarno$¢ lub masowos¢;

—  koszty studiowania;

— funkcjonowanie uczelnianej administracji;

—  wspoOlprace miedzynarodowg 1 programy wymiany studentéw;

—  sukcesy uczelni;

—  programy sportowe;

komunikacje uczelni z otoczeniem.
Do czynmkow akademickich zaklasyfikowali (Ibidem):
reputacje 1 prestiz uczelni;

— jakos$¢ ksztalcenia;

— szanse absolwentOw na rynku pracy;

— wizerunek i zakres tematyczny dostepnych kierunkows;

— jakos$¢ kadry dydaktycznej;

— powigzanie w procesie dydaktycznym teorii z praktyka;

— poziom trudno$ci 1 wymagan stawianych studentom;

—  zainteresowania studentow;

— materiaty naukowe wspierajace proces dydaktyczny;

— rozpoznawalnos$¢ uczelni jako osrodka badawczego;

— posiadane akredytacje.

W zakres czynnikow spotecznych wiaczyli (Ibidem):

— opinie wyrazane przez rodzing i przyjacidt na temat uczelni;

— zwiazki 1 zaleznoS$ci uczelni z przemystem oraz przedsigbiorstwami;

— zwiazki 1 zaleznosci uczelni z otoczeniem spotecznym;

— spoteczng atmosfer¢ uczelni;

— poziom bezpieczenstwa.

Do czynnikow osobistych zaklasyfikowali ambicje osobiste 1 zawodowe interesariuszy uczelni
(Ibidem).

J.E. Yugo oraz C.L. Reeve (2007) przeprowadzili z kolei badania, ktére wykazaty, ze
znajomos$¢ uczelni, postrzeganie jakosci programow nauczania, koszty studiowania, szanse
absolwentow na rynku pracy, oferta dodatkowa uczelni (poza programem studiow) i lokalizacja
sg gldéwnymi czynnikami ksztaltowania edukacyjnego wizerunku szkoty wyzszej.

S. Dudek-Mankowska (2011), odwotujac si¢ do wizerunku miejsc, wskazata glowne
grupy czynnikdéw, wplywajace na jego ksztattowanie, na podstawie czego mozna okresli¢
elementy ksztattujagce wizerunek uczelni, do ktérych naleza: charakterystyka szkoty wyzszej
1jej najwazniejsze cechy, dziatania podejmowane przez przedstawicieli uczelni 1 nig sama, a takze
dziatania podmiotow powigzanych z uczelnig (fundacje, stowarzyszenia itp.) oraz przekaz obecny
w mass mediach i tzw. opinie szeptane.

E. Stachura (2006) do szczegdlnie waznych elementéw tozsamosci szkoty wyzszej,
ksztattujacych jej wizerunek, zaliczylta z kolei:

— jakos$¢ ksztalcenia;

— siedzibe i lokalizacje;

— etos akademicki, tradycje akademickie, realizowane badania naukowe, wspotprace

z osrodkami badawczymi;
— pozycje w otoczeniu konkurencyjnym;
— ekonomiczne warunki studiowania;
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— komunikacje¢ z otoczeniem;

— zycie studenckie.

Powaznym utrudnieniem ksztaltowania wyrazistego wizerunku poszczeg6lnych szkot
wyzszych jest posiadanie przez liczng grupe polskich uczelni zblizonej oferty ksztatcenia,
szczegOlnie w zakresie nauk spotecznych 1 ekonomicznych (Tutko, 2012). Podobienstwo programow
ksztalcenia i oferty edukacyjnej, podobnie brzmigce nazwy, eksponowanie W komunikacji
marketingowej tych samych albo zblizonych argumentow 1 warto$ci powoduja brak wyrazistosci
oraz rozmywanie si¢ indywidualnego charakteru, a w konsekwencji wizerunku tych podmiotow
(Kulig, Lisiecki, 2011). J. Jabtecka (2012) zwrocita uwage, ze izomorfizm® szkot wyzszych
w Polsce ma trzy przyczyny:

—  obostrzenia formalne, ktorych zrodlem jest prawo okreslajgce reguty dziatania

I funkcjonowanie uczelni (izomorfizm wymuszony);

— niepewnos¢ dziatania i1 narastajacg rywalizacje pomigdzy szkotami wyzszymi,
ktore, chcac niwelowac ryzyko, dazg do imitacji 1 powielania sprawdzonych strategii,
wzorcOw 1 rozwigzan (izomorfizm mimetyczny);

— oczekiwania kulturowe i spoteczne stawiane uczelniom (izomorfizm normatywny),
czego dobrym przyktadem jest powszechna praktyka kreowania wizerunku szkot
wyzszych jako instytucji prestizowych, dbajacych o wysoka jakos$¢ ksztatcenia,
pomimo zréznicowania ich pod wzgladem miejsca w rankingach, prestizu, reputacji
oraz jakosci ksztalcenia. M. Kolasinski, A. Kulig i P. Lisiecki (2003) nazwali to
paradoksem gronostajow (ermine paradox) w nawigzaniu do tradycji noszenia
przez rektorow togi z kohierzem z gronostajow, co w zamysle ma symbolizowac
prestiz 1 spoteczny szacunek.

Zagadnienie izomorfizmu podmiotéw dziatajacych w przestrzeni wyzszej edukacji
jest istotne, gdyz wizerunek uczelni nie odzwierciedla tylko postrzegania jej samej, ale tworzy
si¢ w stosunku do obrazu innych szkét wyzszych (Sanchez-Fernandez i in., 2010). Z tego tez
wzgledu wybdr komunikowanych otoczeniu atrybutéw powinien zaktadaé ich oryginalno$¢
1 niepowtarzalnos¢, aby wyraziscie wyr6zni¢ organizacj¢ na tle konkurencji (Iwankiewicz-Rak,
2003). Dziatanie takie nosi nazwe ogniskowania, czyli skoncentrowania uwagi na tzw. kotwicach
tozsamosci (Altkorn, 2001).

Stosowanie przez polskie szkoty wyzsze strategii imitacji sugeruje, ze kierunki oraz
specjalnosci nie sg dostatecznymi elementami wyrdzniajacymi uczelni¢. B. Iwankiewicz-Rak
(2004) nazywata je cechami podstawowymi, zaliczajac je do rdzenia produktu 1 adnotujac,
ze ich wplyw na decyzje o wyborze miejsca ksztatcenia jest w jej opinii szacunkowo maty
I wynosi ok. 30% (rysunek 1). Wskazata rowniez, ze uczelnie posiadaja cechy dodatkowe,
czyli sktadniki produktu poszerzonego: misje, tradycje, tozsamos¢, opinie w srodowisku oraz
ustugi komplementarne, takie jak: wspdtpracg miedzynarodows, w tym praktyki zagraniczne,
wspotprace z praktyka gospodarcza oraz innymi uczelniami, studia podyplomowe, studia
doktoranckie, studia MBA, profesorow wizytujacych, sponsoréw, a takze dodatkowe certyfikaty.
Sktadniki produktu poszerzonego w opinii B. Iwankiewicz-Rak (2004) majg duzy wpltyw
(ok. 70%) na decyzje wyboru migjsca ksztatcenia. Sugeruje to potrzebe eksponowania wiasnie
tych elementow tozsamosci uczeni w celu budowania jej wyrazistego wizerunku. Dziatania
takie sg mozliwe ze wzgledu na specyfike ustug edukacyjnych, tj.: niematerialnos¢, nierozdzielnos¢,
réznorodnos¢, nietrwatos¢ oraz mniejszg niz na rynku produktowym standaryzacje, ktore
dodatkowo pozwalaja na ksztaltowanie jej indywidualnych 1 niepowtarzalnych cech. Spostrzezenia

3 Izomorfizm, czyli zjawisko upodabniania sie do siebie organizacji w celu przetrwania w jednorodnym srodowisku.

92



STUDIA EKONOMICZNE
Gospodarka * Spoleczenstwo * Srodowisko Nr 1/2019 (3)

B. lwankiewicz-Rak sugeruja potrzebg tworzenia dodatkowych komplementarnych elementow
oferty edukacyjnej oraz prezentowania uczelni przez ich pryzmat. W dziataniach tych szkota
wyzsza ksztattujaca swoj wizerunek powinna odwotywac si¢ do realnych atrybutow, a nie tylko
do samych dziatan promocyjnych (Maliszewski, 2008).

Cechy podstawowe
(maja w 30% wplyw na decyzje, a generuja ok. 70% kosztow)

WIZERUNEK

Dodatkowa
oferta

Praktyki
zagraniczne

Tradycja

Uczelnia
Wydziaty
Kierunki

Tozsamo$¢ Sponsorzy

Programy nauczania

Programy badawcze

Opinia
w Srodowisku
Studia
podyplomowe

Cechy dodatkowe
(maja w 70% wplyw na decyzje o wyborze miejsca ksztatcenia, a generuja ok. 30% kosztow)

Rysunek 1. Struktura oferty szkot wyzszych wedlug B. Iwankiewicz-Rak.
Zrédlo: por. ,,Zarzadzanie marketingowe szkotg wyzsza” ('s. 54), B. Twankiewicz-Rak, 2004, w: Marketing
szkét wyzszych, Poznan: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu.

J. Dworak (2011) przekonuje, ze wizerunek uczelni moze by¢ kreowany na dwa sposoby:
bezposrednio — kiedy uczelnia znajduje si¢ w centrum przekazu, a takze posrednio — gdy
przekaz o niej zajmuje miejsce towarzyszace innym tresciom. Przyjmujac to stwierdzenie
za shuszne, wlasciwym wydaje si¢ zaangazowanie uczelni i1 reprezentujacych jg 0sob w roznorodne
zewnetrzne wydarzenia oraz inicjatywy: konferencje naukowe, pokazy, targi, wystawy, imprezy
kulturalne, zawody sportowe, imprezy charytatywne czy festiwale, w celu budowania pozytywnego
wizerunku (Maciag, Folga, Smykla, 2013). Sa one szansa na pokazanie uczelni jako aktywnej
strony zycia spotecznego, angazujacej si¢ w szerokie spektrum interakcji z otoczeniem. W tym
celu szkoly wyzsze powinny takze eksponowa¢ w komunikacji atrybuty tradycyjnie przypisywane
instytucjom wyzszej edukacji 1 wynikajace z ich publicznej misji. Potwierdzeniem stusznosci
tego twierdzenia s3 badania tresci znajdujacych sie na stronach internetowych 13 portugalskich
publicznych uniwersytetow. R. Santiago, T.A Carvalho, R. Relva (2008) przeanalizowali
je i wykazali, ze dominowaly informacje ksztattujace wizerunek uczelni jako innowacyjny
1 nowoczesny, a zarazem odwolyjacy si¢ do tradycyjnych akademickich wartosci. Temu celowi,
W opinii badaczy, stuzyty informacje o:
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— powigzaniu prowadzonych badan naukowych z dziatalnoscig edukacyjna;
—  bezinteresownym dazeniu do prawdy (wiedzy);

—  kulturowym 1 spolecznym znaczeniu nauki i innowacji;

— transferze wiedzy do gospodarki i komercyjnym jej wykorzystaniu;

— wspolpracy badanych uczelni z otoczeniem zewngtrznym.

Wyeksponowanie tego rodzaju tresci shuzyto ksztalttowaniu reputacji szkoty wyzszej,
ktora stanowi wazny czynnik wyboru miejsca ksztatcenia oraz wymiaru jej wizerunku. Wielu
badaczy wskazuje wigc na silny zwigzek pomiedzy reputacja szkoty wyzszej a kreowaniem
jej wizerunku (Nguyen, LeBlanc 2001). Wedlug S.W. Alessandri, S. Yang i D.F. Kinsey (2006),
reputacja uczelni jest pochodna jej tozsamosci wizualnej, gdyz tworzy sie na podstawie bezposrednich
1 posrednich dos§wiadczen oraz informacji przekazywanych przez r6znorodne kanaty komunikacji
1 symbole (np. logo, architekture i inne wizualne atrybuty). Znaczacy wplyw tozsamosci wizualnej
na wizerunek 1 reputacje warunkowany jest tym, ze to wiasnie ona pozwala wyr6zni€ si¢ organizacji
na tle podobnych instytucji (Alessandri, Yang, Kinsey, 2006). Réwnie waznym elementem
ksztaltowania reputacji szkoty wyzszej jest jej udziat w rankingach, dobrowolnych 1 obligatoryjnych
akredytacjach oraz certyfikacjach. Jak wykazuja badania, rankingi szkot wyzszych rzutuja
na decyzje o wyborze miejsca ksztalcenia, oddziatujac réwniez na spoteczno$¢ akademicka,
w tym szczegolnie na wladze 1 pracownikow uczelni (Volkwein, Sweitzer, 2006). Sa oczekiwane
oraz szeroko komentowane w Srodowisku akademickim, stanowigc jednoczesnie element
wspolzawodnictwa pomigdzy szkotami wyzszymi (Kubiak, 2012). Podobnie, lecz w mniejszym
stopniu, oddziatuje na reputacj¢ dostgpna opinii publicznej ocena uczelni w procesie akredytacii,
bedaca zarazem wyrazem spotecznej kontroli szkoty wyzszej (na temat kontroli 1 ewaluacji
uczelni zob. Jablecka, 2002). Wedtug N. Nguyen i G. LeBlanc (2001), jeszcze innym krytycznym
czynnikiem determinujgcym reputacje uczelni jest jakos$¢ relacji studentow z kadra akademicka
oraz pozostatymi pracownikami. O reputacji szkoty wyzszej decyduje rowniez ocena jej absolwentow,
ktorzy s weryfikowani przez rynek pracy, a ich pozycja rynkowa wptywa posrednio na postrzeganie
uczelni, ktorg ukonczyli (Szczepanska-\Woszczyna, 2004). Ze strony absolwentow zauwazalne
jest takze sprzezenie ich wartosci rynkowej z wizerunkiem i reputacja uczelni, poniewaz 0 ich
konkurencyjnosci jako pracownikow decydujg m.in. (Ratajczyk, Sojkin, 2004):

— indywidualne cechy osobowosci;

— proces dydaktyczny i edukacyjny, jakiemu zostali poddani;

— percepcja uczelni, ktorg skonczyli;

— wymogi rynku pracy.

Pewnym wymiarem oceny kandydata do pracy jest zatem uzyskany przez niego dyplom,
a posrednio takze wizerunek 1 reputacja uczelni, ktorg ukonczyt.

Ksztaltowanie wizerunku uczelni jest pochodng nie tylko jej tozsamosci, ale takze dziatan
w zakresie komunikacji. Wynika to z faktu, ze szkoly wyzsze komunikujg si¢ z otoczeniem
w naturalny sposob poprzez dziatalno$¢ dydaktyczng, badawcza 1 wspdtprace z podmiotami
zewnetrznymi (Niemcezyk, Stanczyk-Hugiet, 2014). Z tego tez wzgledu uczelnia powinna
sprawnie komunikowac si¢ z interesariuszami poprzez dostepne podsystemy komunikacji:

—  corporate identity;

—  public relations;

—  komunikowanie zarzadcze;

—  komunikowanie marketingowe;

— oficjalne stanowisko wtadz organizacji i publicity (Wojcik, 2005).
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Wedhug M. Kaczmarczyka (2012), szkoty wyzsze coraz czgsciej i chetniej korzystaja
z wysublimowanych instrumentéw public relations, ktorych oddzialywanie pozwala na
realizacje ich celow strategicznych. Public relations zapewnia uczelni instrumenty i narzedzia,
ktore umozliwiajg kreowanie oryginalnego i wyrazistego wizerunku szkoty wyzszej, tworzac
jej przewage konkurencyjng (Kolasinski, Kulig, Lisiecki, 2003). Celem realizowanych przez
uczelnie dziatan w zakresie komunikacji powinno by¢ oddziatywanie perswazyjne wzgledem
jej interesariuszy (Dietl, 2006), a takze wzajemne harmonizowanie oczekiwan obu stron procesu
komunikacji (Budzynski, 2008) oraz niwelowanie lub minimalizowanie negatywnych skutkéw
sytuacji kryzysowych.

Sytuacje kryzysowe mogg mie¢ roznorodny charakter i skutki, ale ze wzgledu na mozliwe
niepozadane konsekwencje dla rozwoju uczelni 1 jej wizerunku powinny zosta¢ opracowane
zasadly i procedery reagowania w przypadku ich wystgpienia (Iwankiewicz-Rak, 2011). P. Chlipata
I M. Remi wymienili etapy przygotowania dziatan antykryzysowych, w skfad ktorych zaliczyli:

— analiz¢ prawdopodobienstwa wystgpienia okreslonych sytuacji kryzysowych;

— opracowanie planu dzialania na wypadek pojawienia si¢ okreslonego zagrozenia;
dobor pracownikoéw do sztabu antykryzysowego;

— szkolenia pracownikow;

— trening symulacyjny.

W. Rydzak, bazujac na materiatach Institute for Crisis Management, zwrocit uwagg,
ze kluczem do efektywnej relacji w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowej jest koordynowanie
dzialah w trzech obszarach: zarzadzania, komunikowania 1 dzialan operacyjnych (Chlipata,
Remi, 2003). W obszar zarzadzania zaliczyt podjecie nastepujacych zadan w zakresie reakcji
na sytuacje kryzysowa (Ibidem, s. 280):

— stworzenie zespotow zarzadzania sytuacja kryzysowa;

— opracowanie scenariuszy potencjalnych kryzysow;

— stworzenie planu zarzadzania sytuacja kryzysowa;,

— koordynowanie procedur komunikowania i planu antykryzysowego.

W zakresie zadan w obszarze komunikowania wyr6znit komunikowanie si¢ z (Ibidem, s. 280):

—  pracownikami;

— rodzinami pracownikoéw;

— Instytucjami opiniotworczymi;

— instytucjami finansowymi;

—  prasg;

— innymi grupami otoczenia.

W ramach obszaru operacyjnego wymienit (Ibidem, s. 280):

— wdrozenie procedur dotyczacych reakcji w naghlych przypadkach;

— ochrong pracownikow oraz dziatan biznesowych firmy;

— oceng sytuacji;

— opracowanie raportu opisujacego sytuacje.
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Podsumowanie

Reasumujac, nalezy podkresli¢, Ze trudne jest precyzyjne okreslenie wszystkich czynnikow,
majacych wplyw na proces ksztaltowania wizerunku przez szkoty wyzsze. W opinii Autora wazniejsze
jest w tym zakresie prowadzenie przez uczelnie $wiadomej polityki zarzadzania wizerunkiem
wlasnym, czyli powigzanie ksztattowania wizerunku z zarzadzaniem catoscig organizacji, co
umozliwia podejmowanie wiasciwych dzialan w procesie nieustannego planowania, organizowania,
przewodzenia i1 kontrolowania dziatan wizerunkotworczych. Utatwia takze wykorzystanie
adekwatnych do charakteru uczelni i uwarunkowan, w jakich si¢ ona znajduje, instrumentow
jego kreowania, powodujac, ze ksztattowanie wizerunku jest procesem ciagltym, uwzgledniajacym
sprzezenia zwrotne. Przejawem $wiadomej polityki zarzgdzania wizerunkiem jest podejmowanie
dziatan w tym zakresie W oparciu o pie¢ podstawowych zasad budowania wizerunku szkoty
wyzszej, do ktorych zaliczy¢ nalezy (Iwankiewicz-Rak, Shulgina, 2013):

— zasadg spotecznej odpowiedzialnosci, czyli podejmowanie 1 eksponowanie dziatan

spotecznie odpowiedzialnych;

—  zasade identyfikacji grup interesariuszy, czyli kreowania wigzi i relacji z réznorodnymi,
wczesniej zidentyfikowanymi grupami otoczenia;

— zasade réznicowania strategii budowania wizerunku poprzez uwzglgdnienie
czesto innych oczekiwan i preferencji poszczegdlnych grup interesariuszy,

— zasade przerzucenia kosztow promowania wizerunku, czyli poszukiwania zrodet
finansowania oraz wykorzystanie dziatan, ktore nie majg konsekwencji finansowych,
np. marketing szeptany;

— zasade kontroli efektow procesu kreowania wizerunku.

Kreowanie wizerunku w oparciu o powyzsze reguty zwigksza prawdopodobienstwo
jego trwatosci zgodnej z misjg 1 charakterem szkoly wyzszej jako instytucji publicznej, stuzace;j
urzeczywistnieniu celow spotecznie uzytecznych (Dawidziuk, 2004). Daje tez szanse na realizacje
celow ekonomicznych przy jednoczesnej aktywnosci o charakterze spotecznym.
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