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Streszczenie. Uczelnie pe ni  dwie podstawowe funkcje: prowadz  badania naukowe oraz 

kszta c  przysz ych pracowników, przyczyniaj c si  tym samym do rozwoju spo ecznego kraju. 

Trudno jest wskaza  najlepszy dla wszystkich uczelni sposób skutecznego zarz dzania procesem 

dydaktycznym. Liderzy instytucji edukacyjnych powinni nieustannie poszukiwa  odpowiedzi na 

pytania: jak modyfikowa  ten proces? Jak efektywnie zarz dza  pracownikami uczelni (zarów-

no dydaktycznymi, jak i administracyjnymi) oraz samymi studentami, aby umo liwi  im wspólne 

wypracowanie jako ci zgodnej z obietnic  marki? Jednym ze sposobów poprawy jako ci procesu 

dydaktycznego mo e by  diagnoza i zmiana kultury organizacyjnej uczelni przy jednoczesnym 

wsparciu danych pochodz cych z bada  jako ciowych. Mo liwo ci i ograniczenia prezentowa-

nego podej cia w zarz dzaniu mark  szko y wy szej pokazano na przyk adzie studentów stacjo-

narnych i niestacjonarnych, studiuj cych na tym samym kierunku, oraz studentów studiów sta-

cjonarnych innego kierunku. Uzyskane wyniki maj  na celu zwrócenie uwagi liderów edukacji na 

potrzeb  spójno ci i zgodno ci pomi dzy warto ciami panuj cymi w danej kulturze organizacyj-

nej uczelni a jej mark .

S owa kluczowe: kultura organizacyjna, marka uczelni, zarz dzanie mark  uczelni, kapita  

marki

1. Wprowadzenie

Ograniczone rodki finansowe i coraz bardziej konkurencyjne warunki zmu-

szaj  szkolnictwo wy sze do zwi kszenia efektywno ci zarz dzania swoimi 

zasobami oraz lepszej organizacji uczelni. Rosn ca rywalizacja o studenta po-
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mi dzy uczelniami w kraju oraz d enie do umi dzynarodowienia szkolnictwa 

wy szego doprowadzi y uczelnie do si gania coraz cz ciej po narz dzia zarz -

dzania strategicznego i marketingowego. Szko y wy sze, z wypracowan  przez 

lata renom , musz  odpowiedzie  sobie na szereg pyta :

1. Jak zarz dza  swoj  mark  i budowa  jej warto ? 

2. Jakie strategie komunikacyjne zastosowa , by zaistnie  w wiadomo ci 

potencjalnych studentów? 

3. Jak sprawi , by student by  lojalny wobec uczelni i kontynuowa  swoj  edu-

kacj  na kolejnych stopniach nauczania czy kursach podyplomowych? 

Kapita  marki wynika z zaufania, jakim u ytkownicy obdarzaj  produkty 

markowe. Marka stanowi g ówn  warto  opiniotwórcz  i pozwala na budowa-

nie wi zi emocjonalnych wykraczaj cych poza funkcje nabywanego produktu. 

Marka jest jednym z tych narz dzi marketingowych, które wymaga interdyscypli-

narnego podej cia. Punktem wyj cia ka dej strategii marki musi by  d no  do 

zaspokojenia czyich  potrzeb. W przypadku szko y wy szej nale y pami ta  o jej 

relacjach z otoczeniem spo ecznym i gospodarczym. Komisja Europejska zwraca 

uwag  na potrzeb  wypracowania nowego modelu szkolnictwa wy szego, w któ-

rym b dzie podkre lone znaczenie przywództwa, zarz dzania i przedsi biorczo ci, 

a nie tylko wolno ci akademickiej i wewn trznej demokracji. Uczelnie powinny 

mie  autonomi  i jednocze nie by  zobowi zane do wi kszej odpowiedzialno ci 

(tak e finansowej) wobec interesariuszy. Winny by  te  profesjonalnie zarz dzane 

na podstawie priorytetów strategicznych ustalanych w ramach nowego adu we-

wn trznego. Równie wa nym sk adnikiem kapita u marki jest jej jako .

Uczelnie pe ni  dwie podstawowe funkcje: prowadz  badania naukowe oraz 

kszta c  przysz  kadr  dla gospodarki, przyczyniaj c si  tym samym do budowy 

kapita u intelektualnego i spo ecznego kraju. W niniejszym artykule skupiono 

uwag  na drugiej z wymienionych funkcji. Na jako  kszta cenia na uczelniach 

wy szych du y wp yw ma nie tylko liczebno  i kwalifikacje kadry, ale tak-

e programy studiów, rozwi zania organizacyjne i infrastruktura1. Trudno jest 

wskaza  najlepszy dla wszystkich uczelni sposób zorganizowania skutecznego 

procesu dydaktycznego, tak jak trudno jest wskaza  jeden najlepszy sposób na 

budow  silnej marki uczelni. Z tego powodu powinno si  nieustannie poszukiwa  

odpowiedzi na pytania: jak modyfikowa  ten proces? Jak zarz dza  pracowni-

kami uczelni (zarówno dydaktycznymi, jak i administracyjnymi) oraz samymi 

studentami, aby umo liwi  im wspólne wypracowanie jako ci zgodnej z obietni-

c  marki? Zdaniem autorek mo liwo ci poprawy jako ci procesu dydaktycznego 

szuka  mo na w koncepcji kultury organizacyjnej. 

1 Diagnoza stanu szkolnictwa wy szego w Polsce. Raport cz stkowy przygotowany przez 

konsorcjum: Ernst &Young Business Advisory oraz Instytut Bada  nad Gospodark  Rynkow , 

listopad 2009, http://ptbk.mol.uj.edu.pl/download/aktualnosci/akt.diagnoza.pdf [16.02.2012].
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Panuje powszechne przekonanie, e czego nie da si  zmierzy , nie da si  te  

poprawi . Z tego powodu za cel g ówny artyku u przyj to z jednej strony poka-

zanie mo liwo ci zarz dzania mark  uczelni poprzez diagnozowanie jej kultury 

organizacyjnej z zastosowaniem metod ilo ciowych, z drugiej – zastosowanie 

metod bada  jako ciowych do obja nienia uzyskanych wyników. Mo liwo ci 

i ograniczenia wykorzystania prezentowanego podej cia w zarz dzaniu mark  

szko y wy szej pokazano na przyk adzie studentów dwóch ró nych kierunków 

studiów stacjonarnych oraz studentów tego samego kierunku, ale studiów stacjo-

narnych i niestacjonarnych. 

2. Prezentacja instrumentu pomiarowego

Kultura organizacyjna, wed ug S ownika socjologii i nauk spo ecznych, to 

„warto ci, normy i wzory dzia ania swoiste dla organizacji formalnej”2. Zdaniem 

Wilkinsa i Pattersona3 idealn  kultur  mo na scharakteryzowa  poprzez poda-

nie wyra nie za o onych warto ci, poczucia zbiorowych kompetencji i zdolno ci 

wykorzystywania tych kompetencji w razie potrzeby w nowych sytuacjach oraz 

zmieniaj cych si  warunkach. W ich opinii przy diagnozie kultury organizacyj-

nej nale y na wst pie odpowiedzie  na nast puj ce pytania:

1. Gdzie zmierzamy jako organizacja, jaka jest nasza strategia?

2. Jak  kultur  organizacyjn  posiadamy obecnie?

3. Na czym polega ró nica pomi dzy kultur  posiadan  a po dan ?

4. Jakie nale a oby podj  dzia ania w celu zniwelowania ró nic?

Jednym z cz ciej wykorzystywanych narz dzi s u cych do diagnozy kul-

tury organizacyjnej jest kwestionariusz OCAI (Organizational Culture Asses-

ment Instrument) opracowany przez Camerona i Freemana4. Pozwala on okre li  

w pierwszej kolejno ci istniej cy typ kultury danej organizacji, nast pnie w ana-

logiczny sposób wskazuje preferowany typu kultury. Kwestionariusz powsta  na 

podstawie teoretycznego modelu warto ci konkuruj cych. Model ten wyodr bnia 

cztery dominuj ce typy kultury5:

– kultur  klanu – dotyczy organizacji, w której dominuje przyjazna atmo-

sfera pracy. G ównym zadaniem kierownictwa jest przekazywanie uprawnie  

2 G. Marshall, S ownik socjologii i nauk spo ecznych, WN PWN, Warszawa 2008, s. 166.
3 A.L. Wilkins, K.J. Patterson, You Can’t Get There From Here: What Will Make Culture-

Change Projects Fail, w: Gaining Control of the Corporate Culture, eds. R.H. Kilmann, M.J. Sax-

ton, R. Serpa & associates, Jossey-Bass, San Francisco 1985, s. 272.
4 Polska wersja kwestionariusza OCAI dost pna jest w: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura 

organizacyjna – diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006, s. 30-31. 
5 Ibidem, s. 41-49.
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pracownikom i zach canie ich do postawy uczestnictwa, zaanga owania i lojal-

no ci. Gwarancj  spójno ci organizacji jest w a nie lojalno  oraz przywi zanie 

do tradycji. Du y nacisk k adzie si  na rozwój osobisty oraz silne wi zi. Sukces 

jest rozpatrywany w kategoriach dobrej atmosfery wewn trz organizacji i troski 

o pracowników,

– kultur  adhokracji – organizacja, w której dominuje ten typ kultury cha-

rakteryzuje si  tym, e jest dynamiczna, przedsi biorcza i kreatywna. Nie ma 

scentralizowanego o rodka w adzy czy stosunków zale no ci s u bowej. W or-

ganizacji, w której dominuje ten typ kultury wysoko ceni si  rozwi zania in-

nowacyjne, gotowo  przedstawiania ryzykownych propozycji i przewidywanie 

dalszego rozwoju sytuacji. W a nie innowacyjno  i ch  eksperymentowania 

zapewniaj  spójno  organizacji. Sukces jest uto samiany z wytwarzaniem uni-

katowych rozwi za , wyrobów i us ug. Ten typ organizacji najszybciej reaguje 

na szybko zmieniaj ce si  warunki, jest typowy dla ery informacji,

– kultur  hierarchii – organizacja, w której dominuje ten typ kultury to 

miejsce w wysokim stopniu sformalizowane i zhierarchizowane. Dzia anie pra-

cowników jest ci le okre lone procedurami, a przywódcy s  sprawnymi organi-

zatorami i koordynatorami. Organizacja, w której dominuje ta orientacja d y do 

trwa o ci, przewidywalno ci i efektywno ci. Gwarancj  spójno ci organizacji s  

uj te w regulaminy przepisy i zasady,

– kultur  rynku – organizacja, w której dominuje ten typ kultury zorien-

towana jest w wi kszej mierze na sprawy zewn trzne, na kszta towanie w asnej 

pozycji w otoczeniu, ni  na sprawy wewn trzne. Organizacja, w której dominuje 

rynek, dzia a przede wszystkim w oparciu o ekonomiczne mechanizmy rynkowe. 

Organizacja, w której przewa a ten typ kultury jest miejscem pracy zoriento-

wanym na wyniki, w którym przywódcy s  wymagaj cy wobec pracowników, 

nastawieni na efektywno . Spójno  organizacji zapewnia ch  zwyci ania. 

Cele d ugofalowe to wzrost konkurencyjno ci i jak najwi ksza efektywno . 

Kwestionariusz OCAI sk ada si  z dwudziestu czterech stwierdze  pogrupo-

wanych w sze  kategorii stanowi cych wymiary charakterystyczne dla ka dej 

z kultur. S  to: 

– ogólna charakterystyka organizacji,

– styl przywództwa, 

– styl zarz dzania pracownikami,

– czynniki zapewniaj ce spójno  organizacji,

– czynniki, na które k adzie si  w organizacji najwi kszy nacisk oraz

– kryteria sukcesu. 

Ka demu z wymiarów zosta o przyporz dkowane jedno stwierdzenie opisu-

j ce jedn  z kultur. Zadaniem osoby badanej jest podzia  100 punktów pomi dzy 

cztery stwierdzenia, z uwzgl dnieniem udzia u poszczególnych kultur w aktual-
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nej lub preferowanej w przysz o ci (za 5 lat) kulturze organizacji. Wyniki prezen-

towane mog  by  w ró ny sposób, najcz ciej s  to wykresy.

3. Kultura organizacyjna uczelni w opinii studentów 

Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

Badania przeprowadzono na studentach Uniwersytetu Ekonomicznego 

w Krakowie (UEK). Jak ju  wspomniano we wprowadzeniu, grupa badawcza zo-

sta a dobrana celowo, ze wzgl du na tryb studiów (stacjonarne i niestacjonarne) 

oraz kierunek studiów. Do bada  wytypowano dwie grupy z kierunku gospodar-

ka i administracja publiczna (GAP) – studia stacjonarne, dwie grupy z kierunku 

turystyka i rekreacja (TiR) – studia stacjonarne – oraz dwie grupy z kierunku 

turystyka i rekreacja – studia niestacjonarne. Liczebno  grup w chwili badania 

waha a si  od 24 do 28 osób. Badania przeprowadzono na prze omie listopada 

i grudnia 2011 r. Narz dziem pomiarowym by  opisany wcze niej kwestionariusz 

OCAI, który studenci dostali do samodzielnego wype nienia. W tabeli 1 przed-

stawiono po dan  zmian  kultury UEK w Krakowie w opinii badanych stu-

dentów. Zosta a ona wyra ona ró nicami rednich kultury po danej i obecnej. 

Kolumny 4, 5, 6 i 7 pokazuj  podobie stwa i ró nice pomi dzy trybem studiów 

i kierunkami. Za wa ne przyjmuje si  ró nice warto ci bezwzgl dnych równe lub 

wi ksze od 10. Takich warto ci dla studentów GAP-u zaobserwowano sze , pod-

czas gdy dla studentów turystyki i rekreacji odpowiednio: 15 dla studiów stacjo-

narnych i 11 dla studiów niestacjonarnych. Warto ci dodatnie w tabeli 1 wskazuj  

na potrzeb  „dodania” w przysz o ci elementów danej kultury, a warto ci ujemne 

– na potrzeb  „odj cia” pewnych elementów. 

Ze wzgl du na ograniczon  obj to  artyku u, w dalszej cz ci pracy zapre-

zentowano jedynie wyniki uzyskane w odniesieniu do ogólnej charakterystyki 

organizacji oraz elementów spajaj cych organizacj . 

Na podstawie dokonanej analizy mo na stwierdzi , e dominuj cym obecnie 

na UEK typem kultury dla wszystkich badanych grup jest kultura hierarchii (zob. 

rys. 1). Studenci postrzegaj  uczelni  jako organizacj  mocno sformalizowan  

i zhierarchizowan . Kryterium efektywno ci tej kultury s : sprawno , termino-

wo  i praca bez zak óce . W po danym ogólnym profilu kultury organizacyj-

nej w przysz o ci, wszystkie grupy zgodnie pragn  zdecydowanie mniej kultury 

typu hierarchicznego (zob. rys. 2). Zmniejszenie nacisku na kultur  hierarchii 

oznacza mi dzy innymi ograniczenie biurokracji oraz uproszczenie procedur.

Studenci uwa aj , e wi kszy nacisk w przysz o ci powinien by  po o ony 

na kultur  typu adhokracja, w której dominuje przedsi biorczo , kreatywno  

i dynamika. W takiej organizacji przywódcy uwa ani s  za wizjonerów, a sukces 
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Tabela 1. Po dana zmiana kultury UEK w Krakowie w opinii badanych studentów 

wyra ona ró nicami rednich kultury po danej i obecnej

Kultura

Wszyscy 

badani 

ogó em

Studenci 

stacjonarni 

ogó em

Studenci 

niestacjonarni
Studenci stacjonarni

TiR TiR GAP

1 2 3 4 5 6 7

Klanu A1 14,89 9,90 18,40 18,61 1,88

A2 11,75 6,77 15,25 8,91 4,80

A3 10,42 6,31 13,30 5,76 6,80

A4 11,64 7,62 14,53 8,91 6,44

A5 13,79 10,52 16,16 12,17 9,00

A6 7,79 8,33 7,58 15,43 1,80

Adhokracji B1 8,88 8,00 9,49 6,30 9,56

B2 6,27 10,42 3,34 11,30 9,60

B3 8,36 10,58 6,74 10,35 10,80

B4 10,59 13,00 8,85 14,35 11,76

B5 4,77 3,94 5,22 4,74 3,20

B6 6,53 11,56 2,90 10,22 12,80

Rynku C1 –5,61 2,35 –11,16 –2,17 6,52

C2 –12,07 –11,25 –12,60 –12,61 –10,00

C3 –12,29 –11,14 –13,03 –13,48 –9,04

C4 –8,69 –7,00 –9,90 –9,83 –4,40

C5 –11,36 –6,06 –15,05 –12,39 –0,24

C6 –6,82 –7,85 –6,14 –10,74 –5,20

Hierarchii D1 –18,69 –20,92 –17,15 –23,26 –18,76

D2 –6,16 –5,63 –6,58 –7,39 –4,00

D3 –6,58 –5,96 –7,01 –3,06 –8,56

D4 –13,93 –14,46 –13,54 –14,74 –14,20

D5 –8,74 –11,33 –6,91 –10,65 –11,96

D6 –7,02 –10,96 –4,27 –13,96 –8,20

A1, B1, C1, D1 – ogólna charakterystyka uczelni
A2, B2, C2, D2 – styl przywództwa na uczelni
A3, B3, C3, D3 – styl zarz dzania pracownikami/studentami
A4, B4, C4, D4 – zapewnienie spójno ci uczelni
A5, B5, C5, D5 – na co k adzie si  najwi kszy nacisk 
A6, B6, C6, D6 – kryteria sukcesu na uczelni

ród o: opracowanie w asne.

uto samia si  z oferowaniem unikatowych us ug. Studenci kierunku TiR, stu-

diuj cy zarówno w trybie stacjonarnym, jak i niestacjonarnym, s  zdania, e po-

winni by  otoczeni zdecydowanie wi ksz  trosk  (kultura klanu). Atmosfera na 

uczelni powinna mie  bardziej rodzinny i przyjazny charakter. Zwi kszenie naci-

sku na kultur  klanu oznacza wspieranie pracy zespo owej i wspó uczestnictwa, 

wzmo enie wra liwo ci oraz dbanie o wzrost wzajemnego zaufania. Nie oznacza 

to lekcewa enia ci kiej pracy. 
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Rysunek 1. Ogólna charakterystyka organizacji – kultura obecna 

ród o: opracowanie w asne.
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Rysunek 2. Ogólna charakterystyka organizacji – kultura po dana

ród o: opracowanie w asne.
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Grupa studentów stacjonarnych na kierunku GAP jako jedyna preferuje 

zwi kszenie nacisku na kultur  rynku. G ównym elementem tego typu kultu-

ry jest reputacja i sukces organizacji. W d u szej perspektywie liczy si  tutaj 

konkurencyjno . Natomiast poziom okazywanej troski studentowi oraz przy-

jaznej atmosfery studenci kierunku GAP oceniaj  jako wystarczaj cy i nie upa-

truj  w odniesieniu do tego elementu konieczno ci zmiany (zob. rys. 3). Takiego 

wyniku mo na by o si  spodziewa , gdy  studenci ci, w odró nieniu od swoich 

kolegów z turystyki i rekreacji, cz sto uczestnicz  w spotkaniach integruj cych. 

Ci ostatni co prawda maj  zaj cia w terenie, ale s  to zaj cia warsztatowe zwi -

zane z konieczno ci  zaliczenia przedmiotu. 
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Rysunek 3. Ogólna charakterystyka organizacji – kultury obecna i po dana 

dla kierunku gos podarka i administracja publiczna – studia stacjonarne

ród o: opracowanie w asne.

W przeciwie stwie do studentów stacjonarnych (kierunek GAP) studenci nie-

stacjonarni w kulturze przysz o ci preferuj  mniejszy udzia  elementów kultury 

typu rynek. Zmniejszenie udzia u tej kultury oznacza mi dzy innymi zerwanie 

z zasad  „licz  si  tylko wyniki”, ale równie  wzrost motywacji (zob. rys. 4). 

Natomiast w opinii studentów TiR – tryb stacjonarny – kultury rynku jest w sam 

raz (zob. rys. 5).
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Rysunek 4. Ogólna charakterystyka organizacji – kultury obecna i po dana 

dla kierunku turys tyka i rekreacja – studia stacjonarne

ród o: opracowanie w asne.
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Rysunek 5. Ogólna charakterystyka organizacji – kultury obecna i po dana 

dla kierunku turystyka i rekreacja – studia niestacjonarne

ród o: opracowanie w asne.
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Rysunek 6. Spójno  organizacji – kultury obecna i po dana 

w opinii studentów stacjonarnych

ród o: opracowanie w asne.
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Rysunek 7. Spójno  organizacji – kultury obecna i po dana 

w opinii studentów niestacjonarnych

ród o: opracowanie w asne.
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W dobie transformacji zarz dzania szko  wy sz  bardzo wa ne s  elementy, 

które studenci uwa aj  za spajaj ce organizacj . W opinii studentów stacjonar-

nych elementami po danymi i wp ywaj cymi na poczucie jedno ci na uczelni 

s  elementy kultury typu adhokracja. Tych elementów powinno by  na uczelni 

najwi cej, natomiast zdecydowanie mniej elementów typu hierarchicznego (zob. 

rys. 6). W odró nieniu od studentów stacjonarnych studenci studiów niesta-

cjonarnych za elementy jednocz ce organizacj  uwa aj  elementy pochodz ce 

z kultury typu klan (zob. rys. 7).
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Rysunek 8. Strategie jako ci ze wzgl du na typ kultury organizacyjnej

ród o: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna – diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, 

Oddzia  Polskich Wydawnictw Profesjonalnych Sp. z o. o., Kraków 2006, s. 53.

Poj cie marki jest nieroz cznie zwi zane z poj ciem jako ci. Cameron i Fre-

eman w swojej koncepcji czterech kultur uwzgl dnili równie  potrzeb  odmien-

nego potraktowania strategii jako ci. Na rysunku 8 przedstawiono mo liwe kie-

runki dzia a  na rzecz poprawy jako ci us ugi ze wzgl du na preferowany typ 

kultury w przysz o ci.
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4. Wzorzec pozytywny i negatywny uczelni 

a mo liwo ci zarz dzania mark

Jedn  z funkcji marki jest jej funkcja gwarancyjna, która zobowi zuje w a ci-

ciela marki do utrzymywania jako ci produktu na sta ym poziomie6. A. Dobosz, 

zag biaj c si  w anatomi  silnej marki, wyró nia trzy jej integralne elementy. 

Pierwszy z nich to sam produkt. Drugim, nie mniej wa nym sk adnikiem, jest jej 

osobowo . Ostatnim sk adnikiem silnej marki jest udzielana przez ni  gwaran-

cja. Zapewnia ona, e klient b dzie otrzymywa  zgodny z jego potrzebami zestaw 

korzy ci o niezmiennie wysokiej jako ci7. Dobra marka to przede wszystkim do-

brej jako ci produkt lub us uga. 
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Rysunek 9. Kategorie odpowiedzi dla map poj ciowych 
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Podej cie ilo ciowe, zaprezentowane w poprzednim punkcie, pozwala na 

uwzgl dnienie ró nych aspektów (wymiarów) kultury i analiz  z ró nych punk-

tów widzenia, jednak nie daje odpowiedzi na pytanie: dlaczego? Wykorzystanie 

metody konstrukcji map poj ciowych z zastosowaniem zwi zków frazeologicz-

6 J. Altkorn, Strategia marki, PWE, Warszawa 1999, s. 14. 
7 A. Dobosz, Branding wspó czesnym marketingiem, „Marketing w Praktyce” 1998, nr 4, 

s. 19.

Procent wskaza
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nych okre laj cych skrajne wzorce jako ci: wzorzec pozytywny – uczelnia „jak 

w raju” oraz wzorzec negatywny – „uczelnia pod psem”, pozwoli o z kolei na 

identyfikacj  elementów krytycznych oraz po danych w odniesieniu do poj -

cia „uniwersytet”. Poszczególne kategorie odpowiedzi pogrupowano w dziewi  

grup. Studentom studiów stacjonarnych (zob. rys. 9) uczelnia idealna kojarzy si  

z dydaktyk  (19% odpowiedzi). W dalszej kolejno ci najwi cej wskaza  uzyska-

y kategorie wsparcie (16% odpowiedzi) oraz infrastruktura (15%). Dla studen-

tów niestacjonarnych (zob. rys. 10) najwi cej wskaza  zdecydowanie uzyska a 

dydaktyka (30%), na drugim miejscu pod wzgl dem liczby odpowiedzi zaj a 

kategoria podej cie do studenta (16%). Bardzo ciekawe i u yteczne by oby tak-

e zacytowanie oryginalnych wypowiedzi lub prezentacja wybranych map poj -

ciowych.

5. Podsumowanie

Zgodnie z przyj tym celem artyku u, wyszczególnionym we wprowadzeniu, 

zaprezentowano w nim wyniki badania kultury organizacyjnej oraz mapy poj -

ciowe uzyskane dla wybranych grup studentów Uniwersytetu Ekonomicznego 

w Krakowie, z wykorzystaniem kwestionariusza OCAI (Organizational Culture 

Assessment Instrument). Uwzgl dniaj c podstawy teoretycznego modelu warto-

ci konkuruj cych, uwag  skupiono na czterech dominuj cych typach kultury, 
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a mianowicie: kulturze klanu, adhokracji, hierarchii i rynku oraz sze ciu aspek-

tach: ogólnej charakterystyce uczelni, stylu przywództwa, stylu zarz dzania 

pracownikami/studentami, elementach zapewniaj cych spójno  uczelni, ele-

mentach, na które k adzie si  (lub powinno si  k a ) szczególny nacisk oraz 

kryteriach sukcesu uczelni.

W opinii wszystkich badanych grup dominuj cym obecnie typem kultury 

w UEK jest kultura hierarchii, która wydaje si  z jednej strony w pe ni uzasad-

niona (uczelnia wy sza jest przecie  jednostk  ci le zhierarchizowan  z uwagi 

na przewidziany awans zawodowy kadry naukowo-dydaktycznej), ale z drugiej 

strony jest niewystarczaj ca w przypadku szybko zmieniaj cych si  warunków, 

co jest typowe dla ery informacji. Zdaniem studentów, w przysz o ci wi kszy 

nacisk powinien zosta  po o ony na kultur  typu klan (preferowan  zw aszcza 

przez studentów studiów zaocznych) i typu adhokracja, co oznacza, e po dane 

jest ograniczenie biurokracji i uproszczenie procedur na rzecz tworzenia przy-

jaznej atmosfery pracy, wi kszego zaanga owania, lojalno ci oraz promowa-

nia kreatywno ci, zapewniaj cej elastyczne dostosowywanie si  do warunków 

szybko zmieniaj cego si  otoczenia. Na podstawie zaprezentowanych wyników 

(zarówno o charakterze ilo ciowym, jak i jako ciowym) mo na stwierdzi , e 

preferowane aspekty kultury organizacyjnej mog  si  ró ni  nie tylko dla po-

szczególnych kierunków, ale i trybów studiów. 

Idealny typ kultury nie istnieje. Ka da organizacja, w tym tak e szko a wy -

sza, musi okre li  kultur  najlepsz  dla siebie, stanowi c  przede wszystkim pod-

budow  dla jej wizerunku. Proces kszta towania kultury uczelni powinien by  

spójny ze strategi  marki. Kultura organizacyjna danej uczelni mo e harmonijnie 

czy  elementy ró nych typów kultur, w zale no ci od zmieniaj cych si  oko-

liczno ci. 

Transformacja szkolnictwa wy szego w Polsce jest nieunikniona. Wynika 

ona z wymogów prawa, zmian spo eczno-ekonomicznych i jest tak e yczeniem 

studentów. W zwi zku z tym s uszne wydaj  si  trzy wnioski ko cowe:

1. Systematyczne diagnozowanie kultury organizacyjnej wy szej uczelni 

mo e by  z powodzeniem wykorzystane jako instrument wspomagaj cy zarz -

dzanie mark  szko y wy szej. Diagnoz  powinny by  obj te wszystkie grupy 

stanowi ce spo eczno  akademick : pracownicy naukowo-dydaktyczni po-

szczególnych wydzia ów, studenci ró nych kierunków i trybów studiów oraz 

pracownicy administracyjni. 

2. Mo liwa i celowa jest wymiana pozytywnych do wiadcze  wypracowa-

nych na poszczególnych wydzia ach/kierunkach z innymi jednostkami zarówno 

tej samej uczelni, jak i uczelni o podobnym profilu.

3. Wskazane jest dopracowanie metodologii bada  uwzgl dniaj cej specyfi-

k  rodowisk akademickich, aby stosowane instrumenty pomiarowe by y wiary-

godne.
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