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Streszczenie

Celem jest omówienie problematyki zarz dzania wizerunkiem administracji rz dowej na 
przyk adzie Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego ze szczególnym uwzgl dnieniem 
roli mediów spo eczno ciowych. Cz  teoretyczna obejmuje przegl d bada , koncepcji i poj  
z zakresu public relations. Autor traktuje to zagadnienie jako proces i analizuje przez pryzmat 
nauk o zarz dzaniu w kontek cie administracji publicznej. W trakcie bada  analizie poddane 
zosta y g ównie lata 2018–2019 dzia alno ci urz du. Wykorzystano nast puj ce narz dzia 
i techniki badawcze: wywiady strukturyzowane z pracownikami instytucji oraz badanie za 
pomoc  kwestionariusza ankiety w ród u ytkowników serwisu Facebook. Wyniki mog  mie  
charakter aplikacyjny w zakresie wsparcia instytucji administracji rz dowej w organizacji 
procesu zarz dzania wizerunkiem i pomóc wskaza  kluczowe problemy w tym zakresie.

S owa kluczowe: zarz dzanie wizerunkiem, miedia spo eczno ciowe, public relations, 
administracja rz dowa, Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego.

Abstract

The purpose of this chapter is to explore issues regarding image management of government 
administration based on the example of the Ministry of Culture and National Heritage, 
with particular emphasis on the role of social media. The theoretical part includes a review 
of research and concepts of public relations within the paradigm of management sciences. 
The author focuses on the department’s activity in social media from 2018 to 2019. The 
study was conducted through interviews with specialists from the institution and a survey 
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questionnaire. The results obtained during the research are supposed to point out current 
problems and help in improving the processes in image management.

Keywords: image management, social media, public relations, government administration, 
Ministry of Culture and National Heritage.

Wprowadzenie

Zarówno na polskim, jak i zagranicznych rynkach trudno znale  organi-
zacje, które osi gaj  sukcesy, nie prowadz c adnych dzia a  wchodz cych 
w zakres zarz dzania wizerunkiem. Element ten, okre lany w literaturze 
zamiennie z public relations, cho  w rzeczywisto ci b d cy jego cz ci , jest 
istotn  funkcj  zarz dzania organizacj . Odk d social media sta y si  naj-
wi kszymi aglomeracjami spo ecze stw, urz dy administracji rz dowej tak e 
zacz y aktywnie dzia a  na portalach spo eczno ciowych. Prowadzenie dzia-
a  public relations w mediach spo eczno ciowych przez administracj  rz -

dow  to zajmuj ce zagadnienie, lecz rzadko poruszane w dotychczasowych 
publikacjach naukowych. By  mo e wynika to z faktu, i  takie rozwa ania, 
mimo e nale  do dziedziny nauk spo ecznych, stoj  na pograniczu nauk 
o zarz dzaniu i jako ci, nauk o komunikacji spo ecznej i mediach oraz nauk 
o polityce i administracji.

Analizuj c aktywno  polityków w mediach spo eczno ciowych, co w przy-
padku przygotowania do badania aktywno ci administracji rz dowej okazuje si  
cennym ród em informacji, mo na zauwa y , e osoby najaktywniejsze ciesz  
si  wysokim zaufaniem spo ecznym. Badanie Hill and Knowlton Strategies 
zrealizowane pod koniec 2017 roku dowiod o, i  najaktywniejszymi u ytkow-
nikami serwisu Twitter spo ród polskich polityków byli: Andrzej Duda, Beata 
Szyd o oraz Donald Tusk (Hill+Knowlton Strategies, 2018). Raport CBOS 
obejmuj cy podobny okres (1–7 grudnia 2017 r.) pokaza , e najwi kszym 
zaufaniem w tym okresie cieszyli si  równie  Andrzej Duda i Beata Szyd o 
(w badaniu nie uj to Donalda Tuska) (Cybulska, 2017). Mo na wi c uzna , 
e cho  odsetek u ytkowników Twittera w Polsce to oko o 12% wszystkich 

mieszka ców (Kunat, 2018), aktywno  w mediach spo eczno ciowych prze-
k ada si  na rozpoznawalno , a w konsekwencji na zaufanie do danej osoby 
czy instytucji. Cesz ca si  zaufaniem administracja rz dowa powinna oznacza  
stosunkowo pozytywne przyjmowanie zmian, propozycji, nowo ci przez ni  pro-
ponowanych przez grupy, których dane zmiany maj  dotyczy , a tak e atwiejsze 
wyj cie z ewentualnego kryzysu wizerunkowego. Bogus awa Dobek-Ostrowska 
i Robert Wiszniowski podaj  za Brianem McNairem pi  funkcji mediów maso-
wych (2013, s. 120–121). W przypadku kont spo eczno ciowych administra-
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cji rz dowej dwie przywo ywane funkcje odgrywaj  najwi ksz  rol . Pierwsz  
z nich jest funkcja informacyjna, s u ca informowaniu obywateli o ró nych 
wydarzeniach, a kolejn  – edukacyjna maj ca za cel nauczanie spo ecze stwa 
w zakresie znaczenia i wagi wydarze , i faktów wraz z przeprowadzaniem ich 
analizy. Efektywne zarz dzanie wizerunkiem administracji rz dowej w mediach 
spo eczno ciowych powinno zaznajamia  obywateli ze specyfik  pracy danego 
urz du i informowa  o bie cych dzia aniach, upewniaj c si , e komunikaty 
odbierane s  przez grupy publiczno ci we w a ciwy sposób (Ko mi ski i Jemiel-
niak, 2011, s. 300).

Celem jest zatem przedstawienie specyfiki procesu zarz dzania wizerunkiem 
w mediach spo eczno ciowym przez administracj  rz dow  i uzyskanie odpowie-
dzi na pytanie badawcze: „czy prowadzenie profilu Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego w mediach spo eczno ciowych ma wp yw na popularyzacj  
zakresu dzia alno ci urz du i opini  u ytkowników serwisów spo eczno cio-
wych?” oraz pytania szczegó owe. Cz  teoretyczna pozwoli usystematyzowa  
dotychczasowe badania z zakresu zarz dzania wizerunkiem, public relations oraz 
zarz dzania mediami spo eczno ciowymi i spróbuje wype ni  luk  badawcz  
powsta  na skutek niewystarczaj cego zainteresowania poj ciem public rela-

tions w urz dach administracji rz dowej, szczególnie pod wzgl dem ilo ci prac 
zawieraj cych badania empiryczne. Wywiady strukturyzowane, przeprowadzone 
z rzecznikiem prasowym Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz 
specjalist  ds. mediów internetowych i spo eczno ciowych urz du, stanowi  
du  warto  dla celu niniejszego rozdzia u.

1. Zarz dzanie wizerunkiem – najwa niejsze definicje

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele uj  definicyjnych terminu 
„zarz dzanie”. Jednak rozpoczynaj c rozwa ania nad poj ciem „zarz dzania 
wizerunkiem”, warto przyj  jedno i konsekwentnie za nim pod a . Autor 
przyjmuje definicj  Andrzeja K. Ko mi skiego, który pisze, e zarz dzanie 
to konstruowanie rzeczywisto ci z dost pnych zarz dzaj cemu elementów 
(Ko mi ski i Piotrowski, 1997, s. 130). W ród tych elementów, badacz wyró -
nia pomys y, ludzi i relacje mi dzy nimi, instytucje formalno-prawne, rodki 
materialne i pieni ne oraz prawa do dysponowania nimi. Je eli przyj  za 
Ko mi skim, i  celem wszelkich organizacji jest przetrwanie i rozwój (Ko -
mi ski i Ob ój, 1989, s. 23), znajdziemy sens ich aktywno ci w otoczeniu, na 
co wspó cze nie sk ada si  przede wszystkim dzia alno  w Internecie.

Podobnie jak zarz dzanie, wizerunek równie  posiada wiele definicji, lecz 
najpopularniejsze i najkrótsze z uj  zak ada, e wizerunek to zespó  cech, 
jakie zdaniem odbiorców posiada dany podmiot (Dobek-Ostrowska, 2005, 
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s. 60). Kluczowe jest tutaj wyra enie „zdaniem odbiorców”, które powoduje, 
e wizerunek nie mo e by  synonimem dla to samo ci. Wizerunek odnosi si  

do wyobra enia o danym podmiocie, a to samo  jest sposobem widzenia firmy, 
marki, etc. przez sam  siebie (Bara ska-Szmitko, 2018, s. 25). Badaj c dzia a-
nia public relations, cz sto opisujemy zale no  mi dzy to samo ci  podmiotu 
a jej wizerunkiem. Wizerunek nie musi by  pojedynczy dla ka dego podmiotu. 
Odmienny wizerunek tej samej organizacji powinien zosta  zaadresowany do 
ró nych grup odbiorców, zgodnie z ich charakterystyk .

Je eli podj  prób  stworzenia definicji zarz dzania wizerunkiem, cz c 
oba wspomniane podej cia, mog aby ona stanowi , i  jest to konstruowanie 
obrazu danego podmiotu z dost pnych w danym miejscu i czasie elementów. 
Definicja ta jest bardzo podobna do wyja nienia terminu public relations, które 
proponowa  Ko mi ski: „dzia ania zmierzaj ce do wytworzenia […] pozytyw-
nego obrazu firmy w opinii publicznej” (Ko mi ski i Piotrowski, 1997, s. 131). 
Zatem nale y przyj , e badania nad zarz dzaniem wizerunkiem wymagaj  
zamiennego stosowania tego okre lenia z mi dzynarodowym, powszechnie 
stosowanym public relations. Niemniej jednak, poj cie „zarz dzania wizerun-
kiem” zmusza w pewnym sensie do spojrzenia na dany podmiot przez pryzmat 
nauk o zarz dzaniu, co mo e si  okaza  cenniejszym do wiadczeniem. Mo na 
wówczas zauwa y , e public relations to fundament zarz dzania wizerunkiem, 
obejmuj cy najbardziej znacz ce obszary: stosunki z mediami oraz budowanie 
szczególnych relacji z najwa niejszymi dla organizacji rodowiskami (np. inwe-
storami czy w adz ) (Ko mi ski i Jemielniak, 2011, s. 300).

Edyta Bombiak proponuje w swojej pracy jeszcze inn  definicj  zarz dzania 
wizerunkiem, w której proces ten jest „podstaw  koncepcji ca o ciowej identyfi-
kacji organizacji” (Bombiak, 2015, s. 99). Wojciech Budzy ski opisa  za  public 

relations ca o ciowo, zwracaj c uwag  na fakt, e ponad dwa tysi ce powsta ych 
definicji nie satysfakcjonuje wszystkich badaczy (2018, s. 14):

public relations to dzia alno  planowa, ci g a i prowadzona z uwzgl dnieniem wyników 

systematycznych bada , polegaj ca na przekazywaniu przez przedsi biorstwo specjalnie 

przygotowanych w ró nej formie informacji w celu stworzenia w podmiotowym otoczeniu 

tego przedsi biorstwa jego po danego obrazu, pozwalaj cego na lepsze zintegrowanie si  

z tym otoczeniem oraz u atwiaj cego realizacj  podstawowych celów przedsi biorstwa. 

Dzia alno  ta mo e by  prowadzona tak e przez inne organizacje, w tym nienastawione 

na realizacj  zysku.

Warto zwróci  uwag  tak e na stwierdzenie Jerzego Ol dzkiego, e postrze-
ganie PR przez ekonomistów, polityków, aktywistów, techników czy badaczy 
mo e by  odmienne (2013, s. 27).

Zarz dzanie wizerunkiem przedsi biorstwa to zagadnienie o wiele cz ciej 
podejmowane w pracach badawczych ni  zarz dzanie wizerunkiem organizacji 
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publicznej. Na wizerunek firmy sk ada si  wiele elementów, mi dzy innymi 
nazwa i sygnatura, jako  produktu czy promocja (Krupski, 2012, s. 28–29). 
Katarzyna Pawlak-Ko odziejska i Justyna api ska przeprowadzi y badania 
(2013, s. 556), z których wynika, e najpopularniejszym dzia aniem z zakresu 
public relations w firmach wiadcz cych us ugi jest „stosowanie rodków iden-
tyfikacji przedsi biorstwa”. Na kolejnych pozycjach znalaz y si  dzia alno  
sponsoringowa i akcje charytatywne oraz informowanie pracowników o stanie 
firmy. W odró nieniu od organizacji publicznej, firma ci gle rywalizuje z obecn  
w otoczeniu konkurencj . Od stale zmiennego otoczenia rozpoczyna si  reali-
zacja celów przedsi biorstwa (Budzy ski, 2002, s. 13), w tym tak e kreowania 
wizerunku. Niektóre przedsi biorstwa porzucaj  dzia ania public relations na 
rzecz wy cznie marketingu. Budzy ski zauwa a, e zaw a to istot  tworzenia 
wizerunku (2002, s. 12).

Popularnym zagadnieniem w obszarze bada  nad wizerunkiem przedsi -
biorstw sta  si  ostatnio employer branding, czyli zarz dzanie wizerunkiem pra-
codawcy. Polega ono na rozumieniu pracy jako produktu i w czeniu marketingu 
oraz public relations w dzia ania zmierzaj ce do uatrakcyjnienia wizerunku orga-
nizacji jako potencjalnego miejsca pracy dla odbiorców (Bombiak, 2015, s. 101). 
Firmy z ni sz  pozycj  na rynku mog  zyska  na takich dzia aniach lepszych 
pracowników (tak e od konkurencji), co podniesie ich presti . Warto równie  
zauwa y , i  doceniony i zadowolony pracownik staje si  pewnego rodzaju ele-
mentem tworzenia wizerunku, gdy  pozytywnie promuje firm  w ród znajomych.

Przedmiotem zainteresowania niniejszego rozdzia u jest zarz dzanie wize-
runkiem administracji rz dowej w mediach spo eczno ciowych, zatem warto 
przytoczy  wyja nienie poj cia „wizerunek internetowy” Olgierda Annusewicza. 
Autor podaje, e s  to cechy, które mo emy przypisa  do danego podmiotu 
na podstawie jego aktywno ci w Internecie, a w szczególno ci w mediach spo-
eczno ciowych (2017, s. 94).

Zarz dzanie wizerunkiem ci le zwi zane jest z poj ciami „marki” i „zarz -
dzania mark ”. Mimo e cz sto marka kojarzona jest z przedsi biorstwem lub 
osob , mo na o niej mówi  tak e w kontek cie administracji publicznej. Ko -
mi ski i Jemielniak wyró nili w swojej pracy ca y proces jej tworzenia (2011, 
s. 300). Sk ada si  na niego marketing, public relations oraz human resources. 
Wa nym elementem, który podkre laj  autorzy jest rozpowszechnianie marki. 
Podaj c przyk ad partii Prawo i Sprawiedliwo , wspomniani badacze zwracaj  
uwag , i  aby zachowa  spójno  tego ugrupowania jako marki, np. partyjne 
lokale powinny sprawia  wra enie skromnych (Ko mi ski i Jemielniak, 2011, 
s. 298), ze wzgl du na promowany program i prowadzon  narracj . Marka jest 
istotnym poj ciem, gdy  ka dy z wizerunków (jak wcze niej zosta o wspomniane, 
mo e by  ich kilka, w zale no ci od grupy docelowej, np. inny w stosunku do 
partnerów biznesowych, inny dla klientów, a jeszcze inny dla przedstawicieli 
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w adzy) musi by  z ni  zgodny, by unikn  dezorientacji odbiorców (Ko mi ski 
i Jemielniak, 2011, s. 299). Ponadto, wizerunek definiuje si  tak e jako inter-
pretacj  sygna ów nadawanych przez mark  (Siuda i Gr bosz, 2016, s. 234). 
Ka dy komunikat skierowany do odbiorców, a nast pnie przez nich odebrany 
(w specyficzny dla ka dego z osobna sposób) ma wp yw na finalny wizerunek 
podmiotu.

2. Specyfika public relations w administracji rz dowej

Public relations polega na skutecznym komunikowaniu si  organizacji z oto-
czeniem. Nie jest to wy cznie nadawanie komunikatu, ale tak e tworzenie rela-
cji podczas i na skutek tego komunikowania (Ol dzki, 2013, s. 27). Tworzenie 
relacji z otoczeniem administracji publicznej jest ograniczone w stosunku do 
organizacji prywatnych, poniewa  otoczenia te znacz co si  ró ni . Minister-
stwa korzystaj  ze rodków pochodz cych z bud etu pa stwa uchwalonego 
na dany okres. Dlatego administracja rz dowa nigdy nie b dzie kierowa a si  
w asnym interesem ekonomicznym w zakresie kreowania swojego wizerunku. 
Kolejny aspekt to monopol. Administracja publiczna rzadko posiada w swoim 
otoczeniu konkurencj . Przyk adowo, ministerstwa s  urz dami podlegaj cymi 
rz dowi i musz  realizowa  swoje zadania zgodnie z za o eniami przyj tymi 
na wy szym szczeblu. Wynikiem tego jest cis a kontrola, zw aszcza w zakresie 
public relations, gdzie komunikat musi by  zgodny z narracj  centraln , czyli 
rz dow . Ma to zwi zek z trzecim wyró nikiem, czyli bardzo silnie oddzia uj -
cym otoczeniem politycznym. Ministerstwo, prowadz c swoje dzia ania, powinno 
pozytywnie oddzia ywa  na te same grupy interesariuszy, co rz d i sprawuj ca 
w adz  partia czy koalicja (Szymaniec-Mlicka, 2014, s. 635–636).

Zgodnie z Konstytucj  Rzeczpospolitej Polskiej, „Obywatel ma prawo do 
uzyskiwania informacji o dzia alno ci organów w adzy publicznej oraz osób pe -
ni cych funkcje publiczne”1. Komunikowanie si  z interesariuszami urz dów 
administracji rz dowej jest zatem konieczno ci  wynikaj c  z przepisów prawa. 
Jednak sposób prowadzenia tej komunikacji przez urz dy administracji rz dowej 
pozostaje w gestii kierownictwa. W zwi zku z tym, niektóre urz dy b d  ograni-
cza y t  aktywno  do udost pniania informacji, zgodnie z ustaw  o dost pie do 
informacji publicznej, w „Biuletynie Informacji Publicznej”2. Natomiast urz dy 
chc ce realizowa  zadania z zakresu public relations, stworz  w swoich struk-
turach odpowiednie komórki. Ponadto, jak twierdzi Gra yna Piechota, admi-

1 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 roku (DzU 1997 Nr 78, poz. 483 
z pó n. zm.), art. 61.

2 Ustawa z dnia 6 wrze nia 2001 r. o dost pie do informacji publicznej (DzU 2001 Nr 112, 
poz. 1198), art. 7.
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nistracja publiczna powinna anga owa  si  w dzia ania public relations ponad 
obowi zkami informacyjnymi wynikaj cymi z przepisów prawa, szczególnie je li 
te dzia ania mog  pe ni  dodatkowo funkcj  edukacyjn  (2010, s. 139).

Budzy ski zwraca uwag  na struktury organizacyjne i wyja nia, e „orga-
nizacja struktur odpowiedzialnych za public relations w przedsi biorstwie jest 
wynikiem analizy funkcji public relations” (2002, s. 65). Mimo e badacz skupia 
si  na przedsi biorstwach, organizacja struktur (ogólnych, jak i dotycz cych 
wy cznie public relations) ma równie wa ne znaczenie dla ró nego rodzaju 
organizacji, w tym administracji rz dowej. Autor podaje równie  jako deter-
minanty wyboru struktury public relations: cele, polityk , struktur  otoczenia, 
zakres i skal  dzia alno ci oraz finanse organizacji (Budzy ski, 2002, s. 65–66). 
Po dok adnej analizie tych czynników, mo na okre li  rol  public relations oraz 
wybra  sposób organizacji struktur. Ostatecznie, kierownictwo mo e: (a) odde-
legowa  cz onków organizacji do pracy w zakresie public relations; (b) podj  
wspó prac  z wyspecjalizowan  agencj ; (c) utworzy  wewn trz organizacji 
komórk  (lub samodzielne stanowisko) do spraw public relations i zatrudni  
specjalistów (Budzy ski, 2002, s. 68–69). Ze wzgl du w a nie na cele, polityk  
i struktur  otoczenia, administracja rz dowa najcz ciej decyduje si  na w asn  
komórk  odpowiedzialn  za prowadzenie dzia a  public relations. Kierownictwo 
mo e mierzy , jak skuteczna jest przyj ta struktura organizacyjna, za pomoc  
badania skuteczno ci realizacji przyj tych celów organizacji (Hamrol, 2006, 
s. 73–75) (w przypadku struktury organizacyjnej public relations – celów wyni-
kaj cych ze strategii wizerunkowej).

Jerzy Ol dzki, pisz c o specyfice pracy w bran y public relations, zwraca 
uwag  na wykorzystywanie przez t  specjalizacj  dorobku (2013, s. 28):

(…) w zakresie propagandy i reklamy, erystyki i retoryki, sztuki perswazji, polityki 

i technik sprzeda y, socjologii, psychologii, ekonomii i wspó cze nie z marketingu, nauk 

o zarz dzaniu, nauk technicznych i nieodgadnionych jeszcze mo liwo ci Internetu.

Zatem ogromnym wyzwaniem jest realizacja dzia a  public relations 
przez jedn  osob  czy niewielk  komórk  organizacyjn . Skuteczno  dzia-
a  wizerunkowych podnosi integracja ca ej organizacji w wykonywaniu tych 

zada  (Szyszka, 2013, s. 32). Ponadto, jak pisze Tomasz Goban-Klas (1997, 
s. 24):

public relations nie mog  […] by  skuteczne bez wiadomego poparcia i zrozumienia 

ze strony kierownictwa.

Organizacje, których zarz d nak ada obowi zek wykonywania zada  PR-owych 
jednej komórce, bez swojego zaanga owania, docenienia tych dzia a  oraz pe -
nienia funkcji doradczej w tym zakresie, nie powinny liczy  na wysok  efektyw-
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no . Ma to te  zwi zek z uczciwo ci  wobec spo ecze stwa. Rzecznik prasowy, 
który nie pozostaje w cz stym kontakcie z szefem organizacji, nie b dzie wia-
rygodny w oczach odbiorców (mediów, klientów, interesariuszy) i odwrotnie 
– kierownik nieotrzymuj cy informacji zwrotnych, mo e mie  mylne wyobra-
enie o aktualnej opinii spo ecznej. Goban-Klas nazwa  to komunikowaniem 

dwukierunkowym, które jest jednym z najwa niejszych wyró ników profesjonal-
nego PR-u (1997, s. 22–23). Skuteczne komunikowanie dwukierunkowe wynika 
z poprawnie przyj tej struktury organizacyjnej ca ej instytucji.

Na public relations przez pryzmat zarz dzania spojrza  tak e John Marston, 
prezentuj c tzw. formu  RACE (1963, s. 161). Pogl d ten odrzuca postrzeganie 
PR-u jako wy cznie nadawanie komunikatów. Wed ug Marstona, public rela-

tions w uj ciu ca o ciowym, sk ada si  z badania (research), dzia ania (action), 
komunikowania (communications) oraz oceny (evaluation). Organizacje patrz ce 
w ten sposób na proces zarz dzania wizerunkiem potrafi  atwo odró ni  public 

relations od reklamy czy marketingu. B dne jest rozumienie tych trzech segmen-
tów jako okre le  synonimicznych. Mimo e metody i wykorzystywane rodki 
nierzadko zdaj  si  by  to same, ró nica jest w celach, jakie im przy wiecaj . 
Zajmowanie si  promocj  ca o ciowego wizerunku organizacji poprzez kreowa-
nie swojego obrazu d ugookresowo, z efektem budowania wzajemnego zaufania 
z otoczeniem jest podstawowym wyró nikiem public relations spo ród innych 
form promocji (Krzyszkowski, 1998, s. 131). Reklama natomiast odnosi si  do 
konkretnych produktów lub us ug i dzia a krótkookresowo. Marketing, mimo 
d ugookresowego dzia ania, ma inny cel, odnosz cy si  bezpo rednio do rynku 
produktów i us ug. Je li administracja rz dowa prowadzi wy cznie kampani  
reklamow  dla swoich „produktów”, relacja z odbiorcami b dzie nieskuteczna, 
gdy  reklama, w przeciwie stwie do public relations, nie przewiduje budowania 
spo ecznego zaufania do organizacji.

Skoro zarz dzanie, powtarzaj c za Fremontem E. Kastem oraz Jamesem 
Rosenzweigiem, jest „procesem koordynowania zbiorowych wysi ków dla osi -
gni cia celów organizacyjnych przez ludzi, przy wykorzystaniu techniki, w zorga-
nizowanych strukturach, w oparciu o wyznaczone zadania” (Kast i Rosenzweig, 
1979, s. 339), nale y spojrze  na zarz dzanie wizerunkiem jako zbiór wielu 
sk adowych. S  nimi wspomniane zorganizowane struktury, ale tak e opraco-
wane techniki i zlecone zadania (oparte na przyj tej strategii).

Media spo eczno ciowe sta y si  nieroz cznym elementem public relations, 
poniewa  ich podstawowy element – budowanie dialogu i zaanga owania 
(Fabjaniak-Czerniak, 2012, s. 184) – jest to samy z celem dzia a  PR-owych, 
wynikaj cych z ich definicji. Dodatkowym atutem jest skala oddzia ywania 
w porównaniu z mediami tradycyjnymi. Web 2.0, jak okre la si  internetowe 
kana y spo eczno ciowe, ma praktycznie nieograniczony zasi g, gdy  jedynym 
warunkiem jest dost p do Internetu.
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Ministerstwa, jako urz dy naczelne w dzia ach administracji rz dowej, s  
aktywne w mediach spo eczno ciowych. Obecnie w Polsce istnieje 20 mini-
sterstw, z czego ka de posiada konto w przynajmniej dwóch portalach spo-
eczno ciowych. Najcz ciej u ywanym medium w ród ministerialnych komórek 

odpowiedzialnych za komunikacj  jest Twitter. W statystykach ogólnopolskich 
serwis ten zajmuje szóste miejsce (Kuchta-Nykiel, 2020). Z Instagrama, który 
jest czwartym najcz ciej u ywanym portalem spo eczno ciowym w Polsce, 
korzysta 11 ministerstw; 17 urz dów korzysta z Youtube’a, natomiast 18 z Face-
booka (rys. 1). Dwa ostatnie w rankingu popularno ci w Polsce uplasowa y si  
kolejno na dwóch pierwszych pozycjach.

Rysunek 1. Liczba ministerstw posiadaj cych konto w danym serwisie spo eczno ciowym
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ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z serwisów: Facebook, Twitter, Instagram 
(08.06.2020).

Komunikacja w mediach spo eczno ciowych u atwia szybki kontakt z odbior-
cami, który w mediach tradycyjnych nie jest mo liwy. Reakcje, zarówno nadawcy 
komunikatu, jak i publiczno ci mo e by  natychmiastowa. Ponadto, media 
spo eczno ciowe umo liwiaj  komunikacj  mniej formaln  (co w przypadku 
urz dów administracji rz dowej jest niezwykle istotne, gdy  j zyk urz dowy 
to cz sta bariera komunikacyjna mi dzy urz dem a obywatelami). Szybko  
i bezpo rednio  wp ywaj  w ko cu na dystans mi dzy nadawc  a odbiorc , 
co w rezultacie mo e zacie ni  relacje (Przybysz, 2018, s. 160–161).

Jedn  z podstawowych warto ci skutecznego zarz dzania wizerunkiem 
w mediach spo eczno ciowych jest tak e aktywne uczestnictwo w komunika-
cji (Fabjaniak-Czerniak, 2012, s. 189), które pozwala zaanga owa  odbiorców. 
Wed ug raportu Sieci Obywatelskiej Watchdog Polska z 2019 roku, odnosz -
cego si  do mediów spo eczno ciowych prowadzonych przez polskie gminy, 
samorz dowe profile traktowane s  jako „tablice informacyjne i biuletyny pro-
mocyjne” (Batko-To u , 2019). Odwrotnym zjawiskiem mo e by  prze adowa-
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nie tre ci , okre lane w rodowisku internetowym jako „spamowanie”. Cz sto 
wyró niana jest tak e postawa otwarto ci wobec grupy docelowej i ws uchiwania 
si  w jej komunikaty oraz ogólne trendy w Internecie (Fabjaniak-Czerniak, 
2012, s. 188– 189), w celu odpowiedniego profilowania przekazu.

3. Metodologia bada

Problem badawczy jest to samy z pytaniem: czy prowadzenie profilu Mini-
sterstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego w mediach spo eczno ciowych ma 
wp yw na popularyzacj  zakresu dzia alno ci urz du i opini  u ytkowników ser-
wisów spo eczno ciowych? Postawiono równie  szczegó owe pytania badawcze:
1) w jaki sposób zorganizowane s  struktury odpowiedzialne za zarz dzanie 

wizerunkiem Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego;
2) w jaki sposób zarz dzane s  media spo eczno ciowe MKiDN;
3) czy wyst puje korelacja mi dzy profilem spo eczno ciowym MKiDN a pro-

filami publicznymi kierownictwa urz du;
4) w jaki sposób MKiDN komunikuje si  w mediach spo eczno ciowych;
5) jak MKiDN reaguje na kryzysy wizerunkowe w mediach spo eczno ciowych;
6) jak oceniany jest profil MKiDN przez u ytkowników Facebooka?

By uzyska  odpowiedzi zastosowano zarówno jako ciowe, jak i ilo ciowe 
metody badawcze. Odpowiedzi na pytania badawcze udzieli y przede wszystkim 
zdalne wywiady strukturyzowane z pracownikami Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego – rzecznikiem prasowym, Ann  Bocian, oraz specjalist  
ds. mediów internetowych i spo eczno ciowych, Mari  ukowsk . Wywiady 
bezpo rednie nie by y mo liwe z powodu szczególnej sytuacji w kraju, zwi -
zanej z pandemi  i wprowadzonymi na jej skutek ograniczeniami. W celu 
zbadania opinii interesariuszy badanego urz du administracji rz dowej zosta  
przeprowadzony kwestionariusz ankiety w ród u ytkowników serwisu Facebook. 
Powtarzaj c za Krzysztofem Marcinkiewiczem, badaj c komunikacj  obywateli 
z w adz , rzecz  konieczn  jest przeprowadzenie monitoringu mediów (2018, 
s. 826). Analiza ta zosta a wykonana dla okresu 2018–2019 dzia alno ci urz du 
w mediach spo eczno ciowych, ze wzgl du na wi ksz  aktualno  badania. 
Zaw enie okresu poddanego monitoringowi pozwoli o szczegó owo przyjrze  
si  badanym zagadnieniom.

3.1. Opracowanie wyników bada

Cel, a wi c przedstawienie specyfiki procesu zarz dzania wizerunkiem 
w mediach spo eczno ciowym przez administracj  rz dow , nie by by mo liwy 
do zrealizowania bez przeprowadzenia bada  w asnych w tym zakresie.
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Dobór osób do wywiadów by  celowy i opiera  si  przede wszystkim na posia-
danej przez nich wiedzy na tematy zwi zane z pytaniami badawczymi ze wzgl du 
na wykonywan  przez nich prac . Wywiady by y wspierane scenariuszem z list  
pyta , co umo liwi o skupienie si  na badanym problemie. Jest to szczególnie 
istotne, gdy  jak pisze Stanis aw Juszczyk, wywiad, w odró nieniu od rutyno-
wej rozmowy, powinien polega  na precyzyjnym pytaniu i bacznym s uchaniu 
odpowiedzi (Juszczyk, 2013, s. 142). Pytania postawione w wywiadach zosta y 
przygotowane w oparciu o specyfik  i zakres obowi zków rozmówców. Badacz 
przeprowadzi  rozmowy z rzecznikiem prasowym MKiDN, Ann  Bocian, oraz 
pracownikiem odpowiedzialnym za prowadzenie mediów spo eczno ciowych 
– specjalist  ds. mediów internetowych i spo eczno ciowych, Mari  ukowsk . 
Wywiady zosta y podzielone na segmenty tematyczne. Rozmowa z rzecznikiem 
prasowym dotyczy a kolejno strategii budowania wizerunku ministerstwa, funkcji 
rzecznika, wspó pracy z innymi komórkami urz du oraz Centrum Informacyj-
nym Rz du, aktywno ci ministerstwa w mediach spo eczno ciowych oraz wspó -
pracy wewn trz komórki. Wywiad z drugim pracownikiem zosta  podzielony 
na nast puj ce cz ci: administracja rz dowa w mediach spo eczno ciowych, 
strategia budowania wizerunku ministerstwa w mediach spo eczno ciowych, 
aktywno  w serwisach Facebook i Twitter, aktywno  w serwisie Instagram 
oraz wp yw pandemii na odbiorców w mediach spo eczno ciowych. Rozmowy 
odby y si  w okresie kwiecie  – maj 2020 roku.

Wyniki rozmów zosta y poddane analizie, a w niniejszym rozdziale zapre-
zentowano cytaty wypowiedzi, które zdaniem badacza mia y najwi ksze zna-
czenie w temacie prowadzonych bada . Wypowiedzi zosta y zakodowane na 
podstawie wcze niej okre lonych kategorii i dopasowane do siebie tak, by zna-
le  podobie stwa i ró nice w podej ciach obu rozmówców. Celem wywiadów 
by o poznanie procesu zarz dzania wizerunkiem w Centrum Informacyjnym 
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz uzyskanie subiektywnych 
opinii pracowników departamentu.

Narz dziem badawczym dla metody ilo ciowej by  kwestionariusz ankiety, 
który zosta  udost pniony w serwisie Facebook. Kwestionariusz posiada  pyta-
nia odnosz ce si  do postrzegania profilu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa 
Narodowego oraz kierownictwa urz du w serwisie Facebook. Liczba pyta  
by a zale na od odpowiedzi udzielanych przez respondentów, lecz nie wi k-
sza ni 16. Maksymalnie jedno pytanie mia o charakter otwarty. Wszystkie 
by y oznaczone jako obowi zkowe. Kwestionariusz ankiety wype ni o 78 osób. 
Wyniki, ze wzgl du na charakter ankiety, w wi kszo ci mo na przedstawi  
w formie wykresów. Celem badania kwestionariuszowego nie by o uzyskanie 
próby reprezentatywnej, lecz wy cznie poznanie opinii u ytkowników serwisu 
Facebook na temat aktywno ci Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego 
w tym medium spo eczno ciowym.
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3.2. Zarz dzanie wizerunkiem Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego

Komórk  odpowiedzialn  za zarz dzanie wizerunkiem Ministerstwa Kul-
tury i Dziedzictwa Narodowego jest Centrum Informacyjne. Do zada  tego 
departamentu nale y m.in. obs uga medialna urz du, organizacja wydarze , 
dzia ania promocyjne instytucji, udzielanie odpowiedzi na pytania interesariuszy, 
monitoring dzia alno ci instytucji podleg ych (BIP, 2018). Na czele wspomnia-
nej komórki stoi dyrektor. W przeciwie stwie do, np. Ministerstwa Zdrowia 
czy Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spo ecznej, funkcja dyrektora jest 
oddzielona od funkcji rzecznika prasowego urz du.

Podczas rozmowy rzecznik prasowa Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa 
Narodowego, która pe ni t  funkcj  od kwietnia 2018 roku, a w Centrum 
Informacyjnym Ministerstwa Kultury pracuje od sierpnia 2017 roku, podkre li a, 
i  taki schemat organizacyjny posiada wiele zalet, m.in. wzrost efektywno ci 
pracy, dzi ki mo liwo ci wzajemnej konsultacji. Wspomniany podzia  obowi z-
ków sprawia, i  wi cej osób pracuje nad wspólnym celem. Z zebranego mate-
ria u wynika, e takie czynno ci symultaniczne prowadz  do oszcz dno ci czasu 
i wzrostu jako ci pracy:

Odk d rozpocz am prac  w MKiDN, w sierpniu 2017 r., ju  wtedy funkcja rzecznika 

prasowego by a funkcj  odr bn  od funkcji dyrektora departamentu.
Rozdzielenie funkcji rzecznika i dyrektora przek ada si  na podzia  obowi zków, co ma 

pozytywny wp yw na efekt ko cowy, którym jest skuteczna i efektywna komunikacja 

zewn trzna (kontakt z mediami, z obywatelami, ze rodowiskiem artystycznym). Wiele 

spraw, którymi si  na co dzie  zajmujemy wymaga skupienia i zaanga owania. Dzi ki 

temu, i  funkcje rzecznika i dyrektora pe ni  dwie osoby mamy mo liwo  konsultacji 

mi dzy sob  np. projektów komunikatów. Okazuje si , e to czego nie zauwa a rzecznik 

– zauwa a dyrektor, a czasem te  na odwrót. Sytuacj  t  traktuj  zatem jako mo liwo  

tworzenia sprawnej i efektywnej komunikacji (A. Bocian).

Organizacja wyznaczy a ogólne cele dotycz ce kreowania swojego wizerunku. 
Rzecznik prasowa zaznaczy a podczas rozmowy, e:

Budowanie pozytywnego wizerunku MKiDN poprzez szerokie, skuteczne i efektywne 

prezentowanie podejmowanych i realizowanych dzia a  (A. Bocian).

Wspó praca odbywa si  tak e na poziomie mi dzy departamentami. Pracow-
nicy Centrum Informacyjnego komunikuj  si  z pracownikami innych komórek 
za po rednictwem telefonu, mailowo lub bezpo rednio. Dzi ki temu odpowie-
dzi na pytania interesariuszy na temat dzia alno ci urz du przygotowywane s  
przez departamenty, których to bezpo rednio dotyczy. Centrum Informacyjne 
sprawuje nadzór nad ostatecznym brzmieniem komunikatu czy odpowiedzi.
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Pracami urz du kieruje Minister Kultury i Dziedzictwa Narodowego wraz 
z sekretarzami i podsekretarzami stanu. Minister Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego Piotr Gli ski posiada konto publiczne na Twitterze oraz na Facebooku. 
W serwisie Facebook konto posiada tak e Sekretarz stanu Jaros aw Sellin oraz 
Podsekretarz stanu Magdalena Gawin. Tymi profilami nie zarz dza Centrum 
Informacyjne.

Rzecznik prasowa ministerstwa, na pytanie o korelacje mi dzy profilem 
urz du a profilem ministra odpowiedzia a, e mimo wyst powania powi za , 
profil ministra ma odmienny charakter. Pokre li a tak e, e Centrum Infor-
macyjne ma na uwadze konieczno  zachowania apolityczno ci w komunikacji:

Prof. Piotr Gli ski, pe ni c funkcj  wicepremiera polskiego rz du, ministra kultury 

oraz pos a na Sejm RP jest aktywnie zaanga owany w ycie polityczne, co w oczywisty 

sposób determinuje tre ci publikowane w jego oficjalnych profilach.
Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego jest cz ci  administracji publicznej, 

co oznacza, e publikowane tre ci powinny by  m.in. apolityczne (A. Bocian).

Koordynatorem pracy wszystkim urz dów administracji rz dowej jest jej 
naczelny organ, czyli Prezes Rady Ministrów. Departamentem odpowiedzialnym 
za obs ug  prasow  Rady Ministrów i jej Prezesa jest Centrum Informacyjne 
Rz du. W celu kreowania zgodnej polityki informacyjnej wszystkich urz dów 
administracji rz dowej, jednym z codziennych obowi zków rzecznika praso-
wego Ministerstwa Kultury jest kontakt z tym organem. Procedury odno nie 
do kontaktu departamentów komunikacji obu urz dów nie s  udost pnione 
publicznie, o czym powiedzia a rzecznik prasowa podczas wywiadu:

Zakres kontaktu z Centrum Informacyjnym Rz du zosta  ustalony pomi dzy Centrum 

Informacyjnym Rz du a Ministerstwem Kultury i nie podlega publicznemu udost p-

nieniu (A. Bocian).

Kluczowa dla pracy Centrum Informacyjnego Ministerstwa Kultury jest 
tak e wspó praca z kierownictwem urz du. Pracownicy zaznaczyli, i  na kie-
runek polityki informacyjnej wp ywaj  dzia ania organów kierowniczych mini-
sterstwa:

Na tworzony content wp ywa kierunek dzia a  przyj tych przez organ kierowniczy urz du 

oraz ca y zespó  Centrum Informacyjnego (M. ukowska).
Cele i kierunki polityki informacyjnej ministerstwa s  definiowane przez jego kierow-

nictwo, natomiast sama polityka informacyjna na bie co jest koordynowana przez 

dyrektora Centrum Informacyjnego i realizowana przez jego zespó . Polityka infor-

macyjna jest jednym z elementów strategii dzia ania urz du definiowanej przez jego 

kierownictwo (A. Bocian).
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Specjalista ds. mediów internetowych i spo eczno ciowych odmówi a odpo-
wiedzi na pytanie „czy materia y przygotowywane przez Centrum Informacyjne 
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego do publikacji w mediach spo-
eczno ciowych wymagaj  akceptacji kierownictwa urz du?”. Jednak wnioskuj c 

z powy ej cytowanej wypowiedzi rzecznik prasowej, konsultacje z kierownictwem 
odbywaj  si  wy cznie w zakresie formu owania celów i kierunków polityki 
informacyjnej.

Rzecznik prasowy urz du odpowiada za utrzymywanie relacji z mediami, 
które s  nieroz cznym elementem procesu kreowania wizerunku. Dzi ki 
dobrym kontaktom z dziennikarzami, ministerstwo zwi ksza ilo  kana ów 
informacyjnych, za po rednictwem których nadaje komunikaty. W wywiadzie, 
rzecznik prasowa ministerstwa kultury wymieni a swoje obowi zki pracownicze:

Codziennie prowadz  dziesi tki rozmów zarówno z przedstawicielami mediów, jak 

i obywatelami zatroskanymi o sprawy kultury. Aktywnie zaanga owana jestem rów-

nie  w wyst pienia medialne kierownictwa MKiDN, organizacj  i przebieg oficjalnych 

uroczysto ci, konferencji, briefingów prasowych (A. Bocian).

Spo ród kana ów komunikacji, w których Ministerstwo Kultury korzysta 
w celu rozpowszechniania informacji na temat swojej dzia alno ci, rzecznik 
prasowy wyró ni :
– stron  internetow  urz du,
– media spo eczno ciowe,
– media tradycyjne,
– wspó prac  z instytucjami kultury,
– dzia ania promocyjne w innych organizacjach.

Jako przyk ad ostatnich wymienionych dzia a , rozmówczyni poda a:

[…] dodatek do dziennika o pi knie naszych polskich zabytków, kampania promocyjna 

w Kalejdoskopie dost pnym na pok adach samolotów LOT (A. Bocian).

Obecnie rzecznik prasowy uto samia si  z Centrum Informacyjnym Mini-
sterstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego i nie wyst puje w mediach spo ecz-
no ciowych pod w asnym nazwiskiem. Podczas rozmowy zwrócono uwag , i  
za o enie osobnego profilu w mediach spo eczno ciowych dla rzecznika praso-
wego ministerstwa jest rozwa ane. Na Twitterze, pod w asnym nazwiskiem, obok 
profilów ogólnych, o dzia alno ci urz dów informuj  m.in. rzecznik prasowy 
Ministerstwa Finansów, rzecznik prasowy Ministerstwa Klimatu czy rzecznik 
prasowy Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wy szego.

Na pytanie „Dlaczego nie prowadzi Pani osobnego profilu w mediach spo-
eczno ciowych, na którym publikowa aby Pani tre ci jako rzecznik prasowy 

MKiDN?”, rozmówczyni odpowiedzia a:



187Kryspin Fic, Zarz dzanie wizerunkiem administracji rz dowej…

Kwestia za o enia konta na Twitterze – jako rzecznik prasowy MKiDN – jest przedmiotem 

mojego zainteresowania ju  od dawna. My l , e prowadzony przeze mnie profil by by 

kolejnym ród em komunikacji m.in. z mediami, ale równie  w niektórych przypadkach 

np. ze rodowiskiem artystycznym (A. Bocian).

Media spo eczno ciowe, zdaniem rzecznika prasowego Ministerstwa Kul-
tury, s  „jednym z wa nych kana ów komunikacyjnych – równie  w przypadku 
urz dów administracji pa stwowej” (A. Bocian). Specjalista do spraw serwisów 
internetowych i spo eczno ciowych ministerstwa do najwa niejszych wyró -
ników w procesie kreowania wizerunku administracji rz dowej w mediach 
spo eczno ciowych zaliczy a „budow  nowoczesnego pa stwa, wzrost efek-
tywno ci dzia ania oraz zadowolenia spo ecze stwa” (M. ukowska). Jej zda-
niem, taki proces odró nia urz d administracji rz dowej od firm poprzez 
konieczno  kierowania si  „profesjonalizmem, rzetelno ci  i bezstronno ci ” 
(M. ukowska).

To uwidacznia, w jak du ym stopniu media spo eczno ciowe przenikn y do 
spo ecze stwa i sta y si  symbolem nowoczesno ci i rozwoju. Brak aktywno ci 
podmiotu publicznego w przestrzeni wirtualnej mo e prowadzi  do postrzegania 
tego podmiotu przeciwnie do celów, jakie wymienili pracownicy ministerstwa, 
czyli jako przestarza ego i nieskutecznego.

Rzecznik prasowa zaznaczy a aktywno  urz du w mediach spo eczno cio-
wych poprzez wymienienie serwisów, w których podmiot jest aktywny. Poru-
szy a tak e kwesti  grupy docelowej, do jakiej Centrum Informacyjne stara si  
dotrze  poprzez social media. Zwróci a uwag , i  do grupy docelowej nale  
nie tylko interesariusze urz du, lecz tak e pasjonaci kultury:

Ministerstwo Kultury prowadzi profile w ró nych mediach spo eczno ciowych – Face-

book, Twitter, Instagram, LinkedIn, YouTube. Ka dy z tych mediów ma zupe nie inn  

specyfik , zatem publikacja tre ci nie odbywa si  na zasadzie copy-paste. Media spo-

eczno ciowe ministerstwa skupiaj  ludzi zaanga owanych w sprawy kultury – zarówno 

du e instytucje kultury, ich dyrektorów, pracowników, jak i poszczególnych artystów, 

twórców i tych, którzy po prostu kochaj  kultur  (A. Bocian).

W szerszy sposób grup  docelow  mediów spo eczno ciowych ministerstwa 
okre li a osoba odpowiedzialna za ten dzia  komunikacji. Na pytanie „do jakiej 
grupy docelowej stara si  dotrze  MKiDN w mediach spo eczno ciowych?”, 
udzieli a odpowiedzi, e do „ka dego obywatela zainteresowanego dzia aniami 
urz du” (M. ukowska).

Styl j zykowy, w jakim przygotowywane s  teksty do publikacji w mediach 
spo eczno ciowych nie zosta  konkretnie scharakteryzowany przez rozmówczy-
ni , lecz okre lony jako „copy […] w prostym j zyku, zrozumia ym dla ka dego 
obywatela” (M. ukowska).
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W cz ci dotycz cej g ównego pytania badawczego pracownicy zgodnie 
uznali, i  aktywno  ministerstwa w mediach spo eczno ciowych ma wp yw na 
popularyzacj  zakresu dzia alno ci urz du.

Wywiad ze specjalist  ds. mediów internetowych i spo eczno ciowych zosta  
podzielony na kilka segmentów pod wzgl dem specyfiki serwisów. Pierwsza 
cz  dotyczy a Facebooka oraz Twittera. Tre ci udost pniane w obu serwisach 
przekazuj  te same komunikaty, ró ni ce si  jednak form . Zdaniem rozmów-
czyni, ma to przynie  efekt zwi kszenia si  grona odbiorców. W kwestii ró nic 
mi dzy tymi portalami zaznaczy a:

[…] ró na jest forma przekazu, jak i jego czas. Twitter rz dzi si  innymi prawami ni  

Facebook, zarówno w copy, które jest ograniczone, jak i w aktualno ci, co nadaje mu 

charakter relacji bardziej wydarze  ni  podsumowa  (M. ukowska).

Rozmówczyni nie potrafi a wyró ni  konkretnie, jakie tre ci udost pniane 
na Facebooku i Twitterze s  najbardziej atrakcyjne dla odbiorców. Odpowied  
wskaza a ogólne ró nice:

Atrakcyjno  jest zale na od zainteresowania spo ecznego contentem, ale tak e 

od medium. Inne tre ci budz  zainteresowanie na Facebooku, inne – na Twitterze 
(M. ukowska).

Relacje z odbiorcami s  g ównie rozumiane przez zarz dzaj cego mediami 
spo eczno ciowymi jako bezpo rednie odpowiedzi u ytkownikom serwisów 
na ich pytania. Rzecznik wymieni a tak e inne formy utrzymywania kontaktu 
z interesariuszami w mediach spo eczno ciowych. Stanowiska obu rozmówczy  
w tym temacie ró ni y si  od siebie:

Je li interesant zg asza si  o pomoc czy z zapytaniem, staramy si  mu pomóc (M. ukow-
ska).
W mediach spo eczno ciowych z powodzeniem nawi zujemy kontakt z lud mi, którym 

bliskie s  sprawy kultury. Odpowiadamy na ich pytania (udost pnion  mamy funkcj  

wys ania wiadomo ci przez Facebooka), dzielimy si  sztuk , udost pniamy informacje 

o tym, jak wspieramy ludzi kultury (A. Bocian).

Oprócz wspomnianej funkcji wysy ania wiadomo ci przez Facebooka (funkcj  
t  umo liwia konfiguracja fanpage’a z Messengerem), na pytanie o u ywanie 
innych funkcjonalno ci Facebooka (jak relacje, wydarzenia, transmisje, aplika-
cje), M. ukowska odpowiedzia a, i  u ywane s  „wszystkie mo liwo ci dotarcia 
do zainteresowanych dzia aniami urz du”.

Ministerstwo Kultury, zdaniem specjalisty ds. mediów internetowych i spo-
eczno ciowych, nie wykupuje p atnych reklam na Facebooku. Nie zosta a 

udzielona odpowied  na pytanie o ograniczenia, jakie z tego powodu wynikaj .
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Kolejne pytanie dotyczy o reagowania na nieprzychylne komentarze poja-
wiaj ce si  pod publikowanymi przez urz d materia ami w serwisie Facebook 
i Twitter. Rozmówczyni powo a a si  wy cznie na zasady okre lone w polity-
kach obu portali.

Aktywno  ministerstwa na Instagramie zosta a krótko scharakteryzowana 
przez wywiadowan . Zaznaczono, e aktywno  w tym serwisie „przede wszyst-
kim polega na prezentacji wybranych tematów w atrakcyjnej formie graficznej” 
(M. ukowska). Korzysta ona z tzw. Instastory, a udost pniane tam relacje 
dotycz  „wydarze , aktualnych dzia a  i wa nych informacji” (M. ukowska). 
Tre ci publikowane na Instagramie s  podobne do tych udost pnianych w innych 
serwisach spo eczno ciowych. Ró nice warunkuje inna grupa odbiorców. Zapy-
tana o ró nice w tych serwisach, podkre li a, e:

Content jest podobny, ale nie to samy, by dotrze  z nim do odbiorców tak e na Insta-

gramie (M. ukowska).

Ze wzgl du na specyfik  serwisu Instagram i znaczenie tagowania udost p-
nianych materia ów, w wywiadzie poruszono kwesti  „hashtagów”. Rozmówca 
nie wymieni a przyk adowych hashtagów, jakich u ywa do tworzenia tre ci, 
odpowiadaj c:

Hashtagi s  dobierane do zawarto ci przekazu oraz s  powielane, te które s  uto sa-

miane z ministerstwem (M. ukowska).

Kontrowersyjna dla specjalisty ds. mediów internetowych i spo eczno ciowych 
okaza a si  kwestia kryzysów wizerunkowych, gdy  odmówi a odpowiedzi na 
pytanie: „czy pami ta Pani kryzys wizerunkowy MKiDN w mediach spo ecz-
no ciowych w okresie 2018–2019?”. Rzecznik prasowa zaznaczy a, e kryzysy 
wizerunkowe s  nieod czn  cz ci  pracy zespo u Centrum Informacyjnego, 
a sama uczestniczy w szkoleniach, dzi ki którym nabywa umiej tno ci reago-
wania w takich sytuacjach. Nie potrafi a jednak poda  przyk adowych kryzysów 
wizerunkowych Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego, wyra aj c 
nast puj c  opini :

Na jednym ze szkole  us ysza am kiedy , e kryzysy wizerunkowe s  nieod czn  cz -

ci  naszej pracy, pytanie jedynie, jak sobie z nimi poradzimy. W pe ni zgadzam si  

z tymi s owami. Oczywi cie, zdarza y nam si  problemy wizerunkowe w mediach spo-

eczno ciowych. Ka d  sytuacj  przepracowali my, wyci gn li my wnioski, tak, by na 

przysz o  unikn  podobnych sytuacji. Uczestniczy am równie  w szkoleniach, dzi ki 

którym posiadam dzi  jeszcze pe niejsz  wiedz , jak radzi  sobie z kryzysami, gdy nadejd  

oraz jak do nich nie doprowadza  b d  stara  si  ich unika  (A. Bocian).
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Zdaniem rzecznik prasowej, profil Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego wyró nia si  na tle profili innych ministerstw, g ównie pod wzgl -
dem tematyki i sposobu prezentowania tre ci. Zaznaczy a tak e, e aktywno  
urz du w mediach spo eczno ciowych cechuj  zró nicowane tre ci, wymienia-
j c „wybitne dzie a sztuki, filmy, muzyka, akcje (np. #zosta wdomu – sztuka 
przyjdzie do Ciebie), konkursy” (A. Bocian). Podczas rozmowy, rzecznik wyra-
zi a zadowolenie z pracy w Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego, 
zaznaczaj c, e:

Mamy to szcz cie, e pracujemy w Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego 

i promujemy tre ci zwi zane z szeroko rozumian  kultur . Kultura budzi pozytywne 

skojarzenia, wyzwala dobre emocje i czy ludzi (A. Bocian).

W rozmowie ze specjalist  ds. mediów internetowych i spo eczno ciowych 
poruszono tak e kwesti  dotycz c  sytuacji epidemiologicznej w Polsce3. Zda-
niem rozmówczyni, „obecna pandemia zwi kszy a aktywno  spo ecze stwa 
w Internecie”, a w tego typu sytuacjach kryzysowych „urz dy pa stwa s  ró-
d em wiedzy o podejmowanych dzia aniach, maj cych na celu przezwyci enie 
kryzysu” (M. ukowska). Natomiast na pytanie „czy obecna sytuacja wymusi a 
zmian  strategii prowadzenia mediów spo eczno ciowych Ministerstwa Kultury 
i Dziedzictwa Narodowego?” odpowiedzia a przecz co.

Zgromadzony materia  empiryczny jest cennym ród em wiedzy na temat 
funkcjonowania Centrum Informacyjnego Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa 
Narodowego oraz jego dzia alno ci w mediach spo eczno ciowych. Rozmowy, 
dotycz ce ca ego procesu zarz dzania wizerunkiem przez t  ministerialn  
komórk  zawieraj  tak e osobiste opinie pracowników, co jest bardzo warto-
ciowe w odniesieniu do stawianych pyta  badawczych. Cel wywiadów, czyli 

poznanie procesu zarz dzania wizerunkiem w ministerstwie oraz subiektywnych 
opinii jego pracowników na ten temat, zosta  zrealizowany.

3.3. Opinia odbiorców profilu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego 
w serwisie Facebook

Badania z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety by y realizowane od 
15 stycznia do 15 marca 2020 roku. Dwumiesi czny okres pozwoli  uzyska  
78 odpowiedzi. W ród respondentów 66,7% stanowi y kobiety, a 33,3% m -
czy ni. Wi kszo , bo a  62,8% to osoby pomi dzy 18 a 26 rokiem ycia. 23,1% 
stanowi y osoby mi dzy 27 a 35 rokiem ycia. 14,1% respondentów by o star-

3 Rozporz dzanie Ministra Zdrowia z dnia 20 marca 2020 r. w sprawie og oszenia na obszarze 
Rzeczypospolitej Polskiej stanu epidemii (DzU 2020 Nr 58, poz. 941).
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szych. Pod k tem wykszta cenia, 55,1% ankietowanych posiada wykszta cenie 
wy sze, a 42,3% rednie. Po 1,3% stanowi y osoby z wykszta ceniem zawodo-
wym i podstawowym. Respondenci odpowiedzieli tak e, jak d ugo posiadaj  
konto na Facebooku. Profil prowadzony przez 5–9 lat ma 59% u ytkowników. 
33,3% jest zarejestrowanych na portalu od ponad 10 lat. 6,4% osób prowadzi 
konto przez 2–4 lata, a 1,3% jeszcze krócej. Wi kszo  ankietowanych, bo 
a  87,2% to bardzo aktywni u ytkownicy, którzy odwiedzaj  Facebooka kilka 
razy dziennie. Drug  grup , 7,7% stanowi  osoby przegl daj ce serwis raz 
dziennie. 3,8% osób odwiedzaj  Facebooka kilka razy w tygodniu, a 1,3% 
jeszcze rzadziej.

Pierwsze pytanie – czy w ród stron „polubionych” w serwisie Facebook 
posiadasz fanpage Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego? – pozwo-
li o podzieli  respondentów na dwie grupy. 67,9% osób korzystaj cych z ser-
wisu Facebook i bior cych udzia  w badaniu nie posiada fanpage’a MKiDN 
w ród obserwowanych profili. 32,1% to respondenci obserwuj cy urz d na 
Facebooku.

Osobom, które nie obserwuj  profilu MKiDN postawiono nast puj ce pyta-
nia:
• czy kiedykolwiek widzia e /a  na swoim koncie Facebook fanpage Minister-

stwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego? (rys. 2);
• dlaczego nie polubi e /a  fanpage'a Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa 

Narodowego? (tab. 1).

Rysunek 2.  Czy kiedykolwiek widzia e /a  na swoim koncie Facebook fanpage Ministerstwa 
Kultury i Dziedzictwa Narodowego?

Nie
67,9%

Tak, w propozycjach „polubień”
3,8%

Nie pamiętam
20,8%

Tak, wyszukiwałem/am
ten fanpage

1,9%

Tak, widziałem/am post
opublikowany przez MKiDN

5,7%

ród o: opracowanie w asne.
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Tabela 1.  Dlaczego nie polubi e /a  fanpage’a Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego?

Odpowied Liczba osób Procent

Nie wy wietli  si /nie widzia em/nie wiedzia em, e istnieje 29 54,7

Nie zainteresowa  mnie  9 17

Inne 15 28,3

ród o: opracowanie w asne.

W ród odpowiedzi zaliczanych do „innych”, uwag  zwróci y przede wszyst-
kim takie wypowiedzi:

Uwa am, e MKiDN, w niektórych aspektach le prowadzi polityk  kulturaln . Za ma o 

wspiera nowych, m odych twórców, a tak e jest bardzo stronnicze w swoich decyzjach.

Co tu ukrywa , nie przepadam te  za osob  Ministra, który swoimi s owami wielokrotnie 

nie wzbudzi  mojego zaufania.

Dobre pytanie. Zaraz sprawdz  ich stron  czy mog  si  z niej ciekawostek o naszym 

kraju nauczy .

Brak w asnej wiedzy o temacie.

Powy ej przytoczone przyk ady wypowiedzi respondentów wskazuj , e 
brak zainteresowania profilem ministerstwa mo e wynika  tak e z: (a) ró nic 
w pogl dach na temat polityki kulturalnej pa stwa lub (b) nie wiadomo ci 
dzia a  administracji rz dowej w mediach spo eczno ciowych. Pierwsza wypo-
wied  zawiera tak e uzasadnienie decyzji o nieobserwowaniu profilu minister-
stwa, jakim jest brak zaufania do Ministra Kultury jako przedstawiciela urz du. 
To oznacza, e wyst puje zjawisko kojarzenia urz du administracji rz dowej 
z jego kierownictwem. Druga wypowied  jest sygna em dla badacza, e sam 
kwestionariusz ankiety by  bod cem do zwrócenia uwagi na profil Ministerstwa 
Kultury na Facebooku. Ostatnia odpowied  jest przyk adem biernej aktywno ci 
w mediach spo eczno ciowych. Taki u ytkownik nie anga uje si  w poszukiwa-
nie nowych tre ci, lecz przegl da to, co proponuje mu serwis lub nie wykracza 
poza stan jego aktualnej wiedzy.

Zdecydowana wi kszo  osób nieobserwuj cych profilu MKiDN na Face-
booku nigdy nie widzia a (67,9%) lub nie pami ta czy kiedykolwiek widzia a 
(20,8%) ten fanpage. Zale no  wida  w drugim pytaniu, gdzie równie  wi kszo  
za powód braku profilu MKiDN w ród „polubionych” stron na Facebooku podaje 
brak wiedzy o istnieniu strony (54,7%) lub brak zainteresowania ni  (17%).

Ankietowani, którzy w pierwszym pytaniu udzielili odpowiedzi twierdz cej 
otrzymali zestaw 6 pyta , z czego jedno by o pytaniem o charakterze otwartym. 
Pytania dotyczy y kolejno widoczno ci postów MKiDN na tablicy (rys. 3), stop-
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nia wzbudzania zainteresowania postów (rys. 4), stopnia polityczno ci profilu 
w opinii u ytkowników (rys. 5), warto ciowo ci postów (rys. 6) oraz stylu j zy-
kowego. Pytanie otwarte dotyczy o kryzysów wizerunkowych, z jakimi zmaga  
si  urz d w mediach spo eczno ciowych (tab. 2).

Rysunek 3.  Czy widzisz posty dodawane przez fanpage Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego na swojej tablicy?

Często
28%

Nie zauważyłem/am
0%

Sporadycznie
40%

Bardzo często
32%

Nie
0%

ród o: opracowanie w asne.

Rysunek 4.  Czy tre ci publikowane na fanpage’u Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego s  wed ug Ciebie interesuj ce?
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ród o: opracowanie w asne.

Ankietowani zaznaczali stopie  w skali od 1 do 6, w jakim postrzegaj  
posty MKiDN jako interesuj ce. W sumie 72% uznaje publikowane tre ci za 
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interesuj ce lub bardzo interesuj ce. W mniejszym stopniu posty interesuj  
20% obserwatorów, a 8% uznaje je za ma o interesuj ce lub nieinteresuj ce.

Rysunek 5.  W jakim stopniu (Twoim zdaniem) fanpage Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego na Facebooku jest fanpage’m politycznym?
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ród o: opracowanie w asne.

W pytaniu o stopie , w jakim profil MKiDN jest postrzegany jako pro-
fil polityczny, odpowiedzi by y bardziej zró nicowane. Najwi cej osób uzna o 
ten fanpage jako rednio polityczny, ma o polityczny i niepolityczny (w sumie 
72%). Liczba ta jest równa odsetkowi osób uznaj cych publikowane tre ci za 
interesuj ce w poprzednim pytaniu. Tre ci na profilu ministerstwa, mog ce 
by  uznanymi za polityczne odnalaz o 28% osób. Nikt nie opowiedzia  si  za 
maksymaln  polityczno ci  profilu urz du na Facebooku.

Rysunek 6.  Co (Twoim zdaniem) jest najbardziej warto ciowe w postach publikowanych 
przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego na Facebooku?

Ciekawy dobór zdjęć,
materiałów wideo
do treści postów

24%

Częstotliwość publikacji
12%

Kontakt z odbiorcą
4%

Aktualność informacji
16%

Różnorodność tematyczna
24%

Wartość merytoryczna
12%

Wizualna prezentacja
8%

ród o: opracowanie w asne.
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Powy sze pytanie, dotycz ce cech profilu, które najbardziej warto ciuj  posty 
w opinii respondentów, polega o na wybraniu jednej odpowiedzi spo ród sied-
miu podanych przez autora. Najwi cej osób opowiedzia o si  za ró norodno-
ci  tematyczn  oraz ciekawym doborem materia ów wizualnych do tre ci (po 

24%). Ankietowani docenili tak e aktualno  informacji (16%), warto  meryto-
ryczn  postów oraz cz stotliwo  ich publikacji (po 12%). W ród zaznaczanych 
odpowiedzi, wizualna prezentacja otrzyma a dwa g osy od respondentów (8%), 
a kontakt z odbiorc  zaledwie jeden (4%).

W kolejnym pytaniu, które brzmia o: jak okre li by / aby  styl j zykowy, jakim 

pos uguj  si  autorzy postów na profilu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Naro-

dowego na Facebooku?, ankietowani mieli do wyboru 5 opcji. Wi kszo  (56%) 
oceni a styl j zykowy, w jakim przygotowywane s  posty na profilu MKiDN 
jako publicystyczny; 28% uzna a, e tre ci s  pisane w stylu potocznym; 2 osoby 
(8%) zauwa y y w postach elementy stylu urz dowego; po 4% respondentów 
opowiedzia o si  za stylem artystycznym i naukowym.

Tabela 2.  Czy od czasu, kiedy obserwujesz fanpage Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego pami tasz sytuacj , któr  mo na okre li
jako „kryzys wizerunkowy”? Je li TAK, napisz krótko, kiedy mia a miejsce
i czego dotyczy a

Odpowied Liczba osób Procent

Nie 15 60

Kontrowersje wokó  konkursu na kartk  bo onarodzeniow  4 16

Zmiany kadrowe w Muzeum Narodowym w Warszawie  4 16

yczenia dla maturzystów z b dem j zykowym w 2017 roku  1  4

Udost pnianie linków do artyku ów Radio Maryja
– nieodpowiednie ród o

 1  4

ród o: opracowanie w asne.

Wi kszo  osób (60%) nie potrafi o przypomnie  sobie kryzysu wizerunko-
wego, jaki mia  miejsce na profilu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego. Po 16% respondentów wskaza o kontrowersje wokó  konkursu na 
kartk  bo onarodzeniow , który mia  miejsce w grudniu 2018 roku oraz zmiany 
kadrowe na stanowisku dyrektora Muzeum Narodowego w Warszawie z listo-
pada 2018 roku. Jedna odpowied  (4%) dotyczy a b du j zykowego w ycze-
niach dla maturzystów, które pojawi y si  na profilu ministerstwa w 2017 roku. 
Równie  jeden ankietowany (4%) uzna  udost pnianie linków do artyku ów 
Radio Maryja jako kryzys wizerunkowy.

Cz  druga ankiety dotyczy a publicznego profilu Ministra Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego, Piotra Gli skiego oraz innych osób z kierownictwa urz du, 



196 CZ  II. ZARZ DZANIE WIZERUNKIEM

którzy posiadaj  fanpage na Facebooku. Ta cz  ukaza a si  wszystkim respon-
dentom, bez wzgl du na odpowied  na pierwsze pytanie.

Pierwsze pytanie w tej cz ci brzmia o: czy w stronach „polubionych” w ser-
wisie Facebook posiadasz fanpage wicepremiera, Ministra Kultury i Dziedzictwa 
Narodowego Profesora Piotra Gli skiego? Przewa aj ca wi kszo  ankietowa-
nych (75,6%) nie obserwuje fanpage’a Ministra Kultury; 14,1% nie polubi o 
profilu, ale widzia o publikowane przez niego posty; 10,3% posiada w ród 
polubionych stron fanpage prof. Piotra Gli skiego. Ta ostatnia grupa otrzyma a 
dwa dodatkowe pytania (rys. 7, 8).

Wi ksza dysproporcja zosta a uwidoczniona w odpowiedziach na pytanie: czy 
w ród stron „polubionych” w serwisie Facebook posiadasz fanpage innej osoby 
z kierownictwa Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego? 92,3% ankie-
towanych odpowiedzia o przecz co, a 7,7% osób zadeklarowa o, i  obserwuje 
Podsekretarz stanu Magdalen  Gawin lub/i Sekretarza stanu Jaros awa Sellina.

Rysunek 7.  W jakim stopniu (Twoim zdaniem) wyst puje korelacja mi dzy fanpage’m
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego a fanpage’m
Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego (prof. Piotra Gli skiego)
na Facebooku?
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ród o: opracowanie w asne.

Najwi ksza liczba respondentów (31,6%) oceni a stopie  korelacji mi dzy 
profilem urz du a profilem jego kierownika, Ministra Kultury, jako 4 w skali 6, 
co mo na uzna  za rednie powi zanie. Kilka elementów wspólnych dla obu 
profili zauwa y o 21,1%, wskazuj c stopie  3. Po 15,8% ankietowanych zauwa a 
widoczn  korelacj  obu profili. Tyle samo osób nie zauwa a jej prawie w ogóle. 
Nikt nie oceni  stopnia powi zania jako 1 (brak powi za ).
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Rysunek 8.  W jakim stopniu (Twoim zdaniem) fanpage Ministra Kultury
i Dziedzictwa Narodowego (prof. Piotra Gli skiego)
na Facebooku jest fanpage’m politycznym?
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ród o: opracowanie w asne.

Polityczny wymiar profilu prof. Piotra Gli skiego zauwa a wyra nie 68,4% 
respondentów, którzy ocenili go maksymalnie w sze ciostopniowej skali. Równo 
10,5% osób oceni o na 5, 4 lub 2. Nikt nie uzna  profilu Ministra Kultury za 
ca kowicie niepolityczny oraz nikt nie oceni  go na 3 w skali 6.

Ostatnia cz  kwestionariusza ankiety by a dost pna dla wszystkich respon-
dentów. Sk ada a si  z jednego pytania o charakterze zamkni tym, dotycz cego 
popularyzacji dzia alno ci urz du w ród u ytkowników Facebooka (rys. 9).

Rysunek 9.  Czy fanpage Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego na Facebooku
przybli y  Ci zakres dzia alno ci tego urz du?

Nie, nadal nie wiem czym zajmuje się
Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa

Narodowego
25,6%

Nie, dowiedziałem się o działalności
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa

Narodowego z innych źródeł
43,6%

Tak, ale znałem wcześniej
najważniejsze funkcje tego urzędu

24,4%

Tak, nie wiedziałem wcześniej
czym się zajmuje

6,4%

ród o: opracowanie w asne.
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Respondenci, którzy poznali dzia alno  urz du dzi ki profilowi Minister-
stwa Kultury na Facebooku stanowi  wi kszo , bo a  69,2%. Zaledwie 6,4% 
dowiedzia o si  o roli Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego wy cznie 
z jego fanpage’a, natomiast 24,4% ankietowanych pozna o wi cej obszarów 
dzia alno ci urz du dzi ki Facebookowi.

Ankieta pozwoli a zebra  opinie u ytkowników Facebooka na temat aktyw-
no ci ministerstwa w tym serwisie, niezb dne do uzyskania odpowiedzi na sta-
wiane pytania badawcze. Odpowiedzi kwestionariusza zosta y przedstawione 
w formie wykresów, dzi ki czemu s  bardziej czytelne. Ponadto, b dzie równie  
mo liwe zestawienie ich z wynikami innych bada . Warto ciowe dla badanej 
instytucji by oby przeprowadzenie bada  w asnych na podstawie ankiety opra-
cowanej na rzecz niniejszych bada .

3.4. Analiza aktywno ci Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
w mediach spo eczno ciowych w latach 2018–2019

Analiza aktywno ci Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego 
w mediach spo eczno ciowych w okresie 2018–2019 zosta a przeprowadzona 
pod k tem stawianych pyta  badawczych. Szczegó owe badanie aktywno ci 
urz du i sposobu pracy w rodowisku mediów spo eczno ciowych powinno 
by  przedmiotem zainteresowania nauk o komunikacji spo ecznej i mediach. 
Opracowanie monitoringu dotyczy wy cznie serwisu Facebook ze wzgl du na 
najwi ksz  aktywno  urz du w tym medium oraz przewa aj c  popularno  
w Polsce.

W czasie bada , w serwisie Facebook, profil Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego posiada  oko o 36 tysi cy „polubie ” i prawie 40 tysi cy 
obserwatorów.

W analizowanym okresie tre ci na fanpage’u publikowane by y rednio kilka 
razy dziennie. Ich tematyka by a bardzo zró nicowana. Autorzy skupiaj  si  
przede wszystkim na promowaniu dzia alno ci urz du poprzez informowanie 
o przedsi wzi ciach finansowanych z bud etu resortu kultury. Poni szy przy-
k ad (rys. 10) prezentuje tre , która pe ni funkcj  promocyjn  dla instytucji 
i zarazem edukacyjn  dla odbiorców. Projekt „Ma a ksi ka – wielki cz owiek” 
wspó organizowa o ministerstwo (IK, 2020). Post zosta  zredagowany w sposób 
zrozumia y dla odbiorcy w ka dym wieku. Bod cem, który wzmacnia relacj  
nadawcy z odbiorc  jest bezpo redni zwrot do adresata. U ycie tzw. emoji 
w tek cie wzmacnia wizualne oddzia ywanie tre ci.

Posty z najwi ksz  ilo ci  reakcji cz sto nie dotyczy y bezpo rednio dzia al-
no ci urz du. Post informuj cy o zwyci stwie polskiej reprezentantki w konkur-
sie Eurowizja Junior (rys. 11) nie nawi zuje do dzia a  Mnisterstwa Kultury. 
Spora liczba reakcji mo e by  skutkiem aktualno ci informacji, gdy  zosta a 



199Kryspin Fic, Zarz dzanie wizerunkiem administracji rz dowej…

ona opublikowana w dniu opisanego zdarzenia. Ministerstwo Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego, publikuj c posty na temat bie cych wydarze , tym bar-
dziej popularnych w mediach, ma szans  zwi kszy  swoje zasi gi i przyci gn  
nowych odbiorców.

Rysunek 10.  Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
z dnia 23 listopada 2019 roku w serwisie Facebook

ród o: facebook.com/mkidn/posts/2657816700945131 (20.05.2020).

Rysunek 11.  Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 24 listopada 
2019 roku w serwisie Facebook

ród o: facebook.com/mkidn/posts/2663242927069175 (20.05.2020).
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Rysunek 12.  Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 12 sierpnia 
2018 roku w serwisie Facebook

ród o: facebook.com/mkidn/posts/1896177810442361 (20.05.2020).

Rysunek 13.  Komentarz pod postem z dnia 12 sierpnia 2018 roku autorstwa Ministerstwa 
Kultury i Dziedzictwa Narodowego w serwisie Facebook

ród o: facebook.com/mkidn/posts/1896177810442361 (20.05.2020).
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Nast pny z przyk adów (rys. 12) zosta  zaprezentowany wraz ze stanowiskiem 
nadawcy, umieszczonym w komentarzu pod postem (rys. 13). Materia  dotyczy  
bada  nad popularno ci  muzyki disco polo. Komentarze odbiorców przed-
stawia y ich opinie odno nie do przekazanego komunikatu, ale tak e wyra a y 
sprzeciw wobec zajmowania si  resortu kultury takimi tematami. Odpowied  
nadawcy tre ci dotyczy a ród a przedstawionych w po cie bada  oraz mia a 
charakter promocyjny ze wzgl du na bezpo rednie zaproszenie do korzystania 
z oferty instytucji wspó prowadzonych i wspó finansowanych.

Podczas analizy zaobserwowano krytyczne reakcje pod niektórymi postami. 
Badaj c je pod k tem mo liwo ci wyst pienia kryzysu wizerunkowego nadawcy, 
mo na poda  te tre ci, obok prezentowanej poni ej sytuacji (rys. 14, 15).

Rysunek 14.  Narodowego z dnia 13 grudnia 2018 roku w serwisie Facebook

ród o: facebook.com/mkidn/ posts/2069245976468876 (20.05.2020).
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Rysunek 15.  Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
z dnia 13 grudnia 2018 roku w serwisie Facebook

ród o: facebook.com/mkidn/posts/2069128176480656 (20.05.2020).

Rysunek 16.  Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
z dnia 29 kwietnia 2019 roku w serwisie Facebook

ród o: facebook.com/mkidn/posts/2271807516212720 (20.05.2020).
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Ostatni z przyk adów (rys. 16) pokazuje, i  media spo eczno ciowe stwarzaj  
mo liwo  szybkiego dotarcia do odbiorców, co urz d wykorzystuje przede 
wszystkim do reakcji na sytuacje kryzysowe. Tego rodzaju komunikaty, z doda-
nym hiper czem do pe nej wersji tekstu, zach caj  odbiorców do odwiedzin 
zewn trznej witryny, ale tak e, dzi ki krótkiej formie, s  cz ciej czytane ni  
urz dowe teksty pisane w stylu formalnym.

Pozytywne reakcje wzbudzaj  przede wszystkim posty zawieraj ce materia y 
audiowizualne i odnosz ce si  do szeroko poj tej dzia alno ci kulturalnej ró -
nych instytucji, nad którymi opiek  (finansow  b d  prawn ) sprawuje Mini-
sterstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Pierwszy z tego typu przyk adów 
(rys. 17) pokazuje, i  urz d poprzez aktywno  w mediach spo eczno ciowych 
chce informowa  odbiorców o zakresie swojej dzia alno ci. Drugi post (rys. 18), 
dzi ki bezpo redniemu zwrotowi do odbiorcy i formie pytaj cej, stanowi przy-
k ad próby nawi zania relacji z odbiorc . Ponadto, udost pnienie obrazu wraz 
z linkiem do opisu pe ni funkcj  edukacyjn .

Rysunek 17.  Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 12 sierpnia 
2018 roku w serwisie Facebook

ród o: mkidn/photos/a.204630876263738/2462954670431336 /?type=3&theater (20.05.2020).
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Rysunek 18.  Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 17 sierpnia 
2019 w serwisie Facebook

ród o: facebook.com/mkidn/posts/a.707635262629961/24613126 93928867/?type=3&theater 
(20.05.2020).

Autorzy wykorzystuj  jedne media do promocji drugich kana ów. Dzi ki 
temu mog , np. zyska  odbiorców nale cych do grupy docelowej na Facebo-
oku dla swojego profilu na Instagramie, co ma na celu przytoczony poni ej 
post (rys. 19). Post jest atrakcyjny, poniewa  nie s u y wy cznie promocji 
profilu w serwisie zewn trznym. Pe ni tak e funkcje edukacyjn  i informacyjn . 
Zamieszczony odno nik jest dodatkiem i nie zosta  narzucony odbiorcy.
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Rysunek 19.  Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 15 pa dziernika 
2018 w serwisie Facebook

ród o: facebook.com/mkidn/photos/a.204630876263738/1982237295169745 (20.05.2020).

Analizuj c korelacj  pomi dzy profilem Ministra Kultury i Dziedzictwa 
Narodowego prof. Piotra Gli skiego a profilem urz du, zauwa ono cechy 
odró niaj ce je od siebie, ale tak e niektóre to same. Minister, jako kierownik 
urz du, prowadzi polityk  informacyjn  dla kierowanej przez siebie instytucji 
tak e na swoim profilu, co wida  na pierwszym z poni szych przyk adów. Konta 
ró ni  si  jednak od siebie stopniem zaanga owania politycznego, poniewa  
prof. Piotr Gli ski pe ni tak e funkcj  pos a oraz wicepremiera. Jednak na pro-
filu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego równie  znaleziono mate-
ria y dotycz ce wy cznie politycznej aktywno ci Ministra. Materia  (rys. 21) 
przedstawia post, który ma charakter polityczny. Data jego publikacji to okres 
kampanii wyborczej przed wyborami samorz dowymi.
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Rysunek 20.  Post Prof. Piotra Gli skiego z dnia 19 grudnia 2019 roku
w serwisie Facebook

ród o: facebook.com/ProfesorGlinski/posts/3254425667961047 (20.05.2020).

Rysunek 21.  Post Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 12 lipca 2018 w 
serwisie Facebook

ród o:facebook.com/mkidn/posts/1845829045477238 (20.05.2020).
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Analiza przeprowadzona w tym podrozdziale zawiera najwa niejsze obszary 
aktywno ci Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego na Facebooku. 
Uwidacznia ró norodno  prezentowanej tre ci oraz charakteryzuje poszcze-
gólne materia y. Posty publikowane przez ministerstwo w monitorowanym ser-
wisie mo na skategoryzowa  w nast puj cy sposób: (a) posty promuj ce dzia-
ania urz du w obszarze kultury; (b) posty promuj ce polsk  kultur ; (c) posty 

urz dowe i stanowiska; (d) posty przedstawiaj ce dzia alno  ministra kultury. 
W analizie uwzgl dniono tak e sytuacje kryzysowe, które zosta y wymienione 
przez respondentów w badaniu kwestionariuszowym.

Porównanie wyników analizy ministerialnego konta na Facebooku z wynikami 
pozosta ych bada  zosta o przedstawione w kolejnym rozdziale.

4. Wnioski i dyskusja

Wyniki przedstawionych bada  pokazuj , w jaki sposób zorganizowane s  
struktury odpowiedzialne za kreowanie wizerunku Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego. Jednocze nie uwidacznia to i pozwala roz o y  na pod-
stawowe czynniki ca y proces zarz dzania dzia aniami public relations w jednym 
z urz dów administracji rz dowej w Polsce.

W opinii pracowników, uwzgl dniona struktura organizacyjna pozwala sku-
tecznie wykonywa  obowi zki w zespole Centrum Informacyjnego. Rozdzia  
stanowiska rzecznika prasowego od dyrektora departamentu zosta  pozytywnie 
oceniony. Oznacza to, e struktura jest zaplanowana optymalnie, co w rezultacie 
mo e przynie  trwa o  i umo liwia  ci g y rozwój, bez wzgl du na transfor-
macje w otoczeniu i wewn trz organizacji (Hamrol i Mantura, 2006, s. 75). 
Organizacja pracy w komórce odpowiedzialnej za public relations jest skupiona 
na pracy zespo owej. Cele i kierunki dzia ania okre lone przez kierownictwo 
urz du przek adaj  si  na zdania zlecane przez dyrektora departamentu. Pra-
cownicy, mimo okre lonych stanowisk i jednocze nie posiadanych kompetencji 
i umiej tno ci, pracuj  nad wspóln  polityk  informacyjn . Ró norodno  obok 
misji, struktury i dojrza o ci zespo u jest kluczowym elementem koniecznym do 
przeanalizowania podczas wdra ania pracy zespo owej w organizacji (Savels-
bergh i Delarue, 2005, s. 5). Pracownicy zwrócili tak e uwag  na sprawn  
komunikacj  mi dzy departamentami. To wa ny aspekt dzia a  public relations 
w administracji, która cz sto posiada rozbudowane struktury i zatrudnia wielu 
pracowników.

Podczas wywiadów kilkakrotnie pojawia o si  poj cie „apolityczno ci”, która 
m.in. dzi ki rozdzia owi zarz dzaj cych profilem Ministra Kultury i Dziedzic-
twa Narodowego od kieruj cych kontem urz du w mediach spo eczno ciowych, 
zdaniem pracowników, jak i obserwuj cych profil ministerstwa na Facebooku, 
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jest w pewnym stopniu zachowana. Wskazuje na to dysproporcja mi dzy ocen  
„polityczno ci” profilu ministra i profilu ministerstwa. Podczas analizy mediów 
wykazano jednak, i  niektóre materia y udost pniane przez resort kultury 
w serwisie Facebook odnosi y si  wy cznie do aktywno ci politycznej wice-
premiera. Czas publikacji przywo anego w analizie materia u zbiega si  z pro-
wadzon  kampani  wyborcz  przed wyborami samorz dowymi w 2018 roku. 
Jednak podstawowym obszarem dzia alno ci nowoczesnego pa stwa (wi c 
i nowoczesnej administracji) jest manifestowanie rozwagi i m dro ci demo-
kratycznych w adz, co uto samia si  z kreowaniem wizerunku urz dów admi-
nistracji pa stwowej (a w rezultacie rz du). Dlatego, np. ministerstwa b d  
w mediach spo eczno ciowych a priori polityczne. Przydatne w zrozumieniu tej 
zale no ci jest przywo ane przez Tomasz Goban-Klasa poj cie miranda, które 
badacz t umaczy jako „rzeczy do podziwiania, które upi kszaj  pot g  w adzy” 
(1997, s. 160). Tymi rzeczami b dzie public relations urz dów administracji 
pa stwowej. Wówczas zrozumia a jest ocena stopnia polityczno ci profilu mini-
sterstwa przez u ytkowników Facebooka, którzy mimo stara  zarz dzaj cych 
mediami spo eczno ciowymi urz du, zauwa yli w nim cechy charakterystyczne 
dla fanpage’a politycznego. Mo na zatem powiedzie  o „ukrytej polityczno ci” 
wyst puj cej za spraw  stoj cego na czele instytucji kierownika – polityka. 
Usilne d enie do sztucznej likwidacji tego zjawiska mo e przynie  odwrotny 
skutek, dlatego wyzwaniem dla specjalistów od public relations b dzie efek-
tywne wykorzystanie tego problemu do realizacji swoich celów. W wywiadzie 
ze specjalist  ds. mediów internetowych i spo eczno ciowych uzyskano odpo-
wied , i  zespó  Centrum Informacyjnego Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa 
Narodowego musi kierowa  si  bezstronno ci  w tworzeniu polityki informacyj-
nej. Jednak urz d, który ma informowa  m.in. o uwarunkowanych politycznie 
decyzjach ministra nigdy nie b dzie bezstronny. Stronniczo  to tak e wybór 
prezentowanych takich, a nie innych materia ów czy promowanie tych, a nie 
innych instytucji. Rozpatrywanie tego zjawiska jako wy cznie negatywnego 
jest b dne, gdy  jest ono nieod cznym elementem pracy zespo u ds. public 

relations w administracji rz dowej.
W badaniu ankietowym ponad po owa respondentów, w wi kszo ci 

z wykszta ceniem wy szym, nie mia a nigdy styczno ci z profilem Ministerstwa 
Kultury i Dziedzictwa Narodowego na Facebooku. Jak wynika z przeprowadzo-
nych wywiadów, zespó  Centrum Informacyjnego Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego nie posiada odpowiednio sprecyzowanej grupy docelowej 
w odniesieniu do komunikacji w mediach spo eczno ciowych. Element, który 
w planie typowej kampanii PR-owej powinien znale  si  na drugiej pozycji 
(Goban-Klas, 1997, s. 64), zosta  pomini ty w przygotowaniu strategii komu-
nikacyjnej badanego ministerstwa. Grupa docelowa powinna by  sprecyzowana 
jak najbardziej szczegó owo. Najcz ciej wyró nia si  kryteria demograficzne, 
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spo eczne, ekonomiczne i lokalizacj  (Szyma ska, 2007, s. 2). Okre lenie grupy 
docelowej jako „ka dego obywatela zainteresowanego dzia aniami urz du” 
powoduje, i  niemo liwe jest: (a) wype nienie celu skutecznej komunikacji, 
jakim jest dotarcie do odpowiednich odbiorców; (b) pozyskiwanie odbiorców, 
na których b dzie mo na oddzia ywa  i z którymi stworzona zostanie relacja; 
(c) zmierzenie efektywno ci dzia a  dla tak ogólnej grupy.

Niemniej jednak, w ród pracowników Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa 
Narodowego istnieje s uszne przekonanie o wysokim znaczeniu mediów spo-
eczno ciowych we wspó czesnych dzia aniach public relations. G ównie dzi ki 

ró norodno ci tematycznej, aktualno ci, warto ci merytorycznej i cz stotliwo ci, 
z jak  publikowane s  materia y, ponad 70% obserwuj cych profil na Facebooku 
uwa a, e jest on interesuj cy. Pracownicy Centrum Informacyjnego rozumiej  
specyfik  poszczególnych mediów spo eczno ciowych. Scharakteryzowanie stylu 
j zykowego przez specjalist  ds. mediów internetowych i spo eczno ciowych 
jako „zrozumia ego dla ka dego obywatela” jest wbrew pozorom s uszne, gdy  
komunikacja w mediach spo eczno ciowych jest specyficzna, a komunikaty urz -
dowe cz sto trudne do interpretacji dla otoczenia (Piechota, 2010, s. 140). 
Ankietowani zauwa ali najcz ciej w tre ciach postów Ministerstwa Kultury 
i Dziedzictwa Narodowego na Facebooku elementy stylu publicystycznego 
i potocznego. W analizie mediów zwrócono uwag  na charakterystyczne cechy 
w niektórych wpisach, jak np. bezpo rednie zwroty do adresata czy pisanie 
w pierwszej osobie liczby mnogiej.

Kryzysy wizerunkowe wszelkiego rodzaju organizacji to ich nieod czna cz , 
je li dzia aj  w otoczeniu. Spo ecze stwa demokratyczne cechuje du y wp yw 
opinii publicznej na jednostk  oraz wysoki poziom oddzia ywania spo ecznego 
organizacji stymuluj cych t  opini , co jest sporym zagro eniem (Ko mi ski 
i Jemielniak, 2011, s. 300), zw aszcza dla administracji rz dowej. Kryzysy wize-
runkowe online rozprzestrzeniaj  si  du o szybciej, a ogromna liczba internau-
tów „nap dza” je poprzez mo liwo  udost pniania kontrowersyjnych mate-
ria ów (Jaworska, 2014, s. 67–69). U ytkownicy Facebooka potrafili wymieni  
niektóre z sytuacji kryzysowych w mediach spo eczno ciowych prowadzonych 
przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego, najcz ciej podaj c 
przyk ad kontrowersji wokó  wyboru kartki bo onarodzeniowej w konkursie na 
Facebooku (Baran, 2018) oraz wobec zmian kadrowych na stanowisku dyrek-
tora Muzeum Narodowego w Warszawie (MKiDN, 2018). Z analizy aktywno ci 
urz du na Facebooku wynika, i  zamieszanie na skutek przeprowadzonego 
konkursu na wi teczn  kartk  by o jednym z powa niejszych kryzysów wizerun-
kowych, jakie mia y ród o w mediach spo eczno ciowych w badanym okresie. 
Reakcja na kryzys by a stosunkowo szybka, lecz nie do ko ca przemy lana. Naj-
pierw w mediach spo eczno ciowych Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego próbowa o broni  wyboru, uzasadniaj c, e dokona o go jury z o one 
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z pracowników Akademii Sztuk Pi knych. Nast pnie resort kultury udost pni  
kolejny post z jedn  „oficjaln ” kartk  wi teczn , co zosta o zaprezentowane 
w cz ci z analiz  mediów. Na ko cu pojawi y si  oficjalne przeprosiny. Niestety, 
post, który wzbudzi  tyle kontrowersji zosta  usuni ty, co zauwa yli internauci 
i zacz li to wykorzystywa  do kolejnego ataku. Cz sto materia y wywo uj ce 
negatywne opinie s  przez zarz dzaj cych mediami spo eczno ciowymi usuwane, 
co nie spotyka si  z dobrymi reakcjami (Jaworska, 2014, s. 66).

Rzecznik prasowa zauwa a konieczno  bycia przygotowanym do reakcji 
na kryzysy wizerunkowe urz du i zwraca uwag  na potrzeb  szkolenia si  
w tym zakresie, gdy  w a nie treningi medialne i symulacje takich sytuacji 
s  jednymi z najbardziej skutecznych dzia a  przygotowawczych (Tworzyd o, 
2017, s. 78–83). Pracownik odpowiedzialny za media spo eczno ciowe odmó-
wi  odpowiedzi na pytanie odnosz ce si  do tej kwestii, co mo e wiadczy  
o braku przygotowania lub patrzenia na takie sytuacje wy cznie przez pryzmat 
ich negatywnych skutków. Tymczasem kryzys wizerunkowy, mimo pejoratyw-
nego znaczenia, mo e mie  pozytywne oddzia ywanie na kadr  i struktury 
danej organizacji pod wzgl dem ich przygotowania do pracy (Tworzyd o, 2017, 
s. 78–83).

Stan epidemiczny w Polsce i na wiecie zmieni  przyzwyczajenia obywa-
teli, a firmy zmusi  do ponownego przeanalizowania strategii komunikacyjnej 
i wprowadzenia w niej zmian (Abramczyk, 2020). Badania, które najpewniej 
uka  si  w krótkim czasie po zaniku zagro enia zweryfikuj  postaw  wielu 
organizacji i ich dzia ów odpowiedzialnych za wizerunek. Zdaniem pracownika 
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego, strategia kreowania wize-
runku nie zosta a zmieniona. Skutki takiego podej cia powinny by  tematem 
rozwa a  w innych badaniach.

Badania pozwoli y odpowiedzie  na dodatkowe pytania badawcze, co 
by o przedmiotem niniejszego podsumowania, ale tak e na g ówne pytanie: 
„czy prowadzenie profilu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego 
w mediach spo eczno ciowych ma wp yw na popularyzacj  zakresu dzia al-
no ci urz du i opini  u ytkowników serwisów spo eczno ciowych?”. Analiza 
mediów dowiod a, i  zespó  Centrum Informacyjnego Ministerstwa Kultury 
i Dziedzictwa Narodowego prowadzi dzia ania w celu popularyzacji zakresu 
dzia alno ci urz du. Dane zebrane w kwestionariuszu ankiety dowiod y za , e 
ponad 30% obserwuj cych profil ministerstwa dowiedzia o si  o funkcjach tego 
urz du za po rednictwem Facebooka. Natomiast specyficzna forma prowadzenia 
mediów spo eczno ciowych przez resort kultury, daleka od stricte urz dowego 
stylu w komunikacji i sprawiaj ca wra enie przyst pnego w odbiorze portalu 
kulturalnego, ma wp yw na pozytywn  opini  u ytkowników serwisów spo ecz-
no ciowych.
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Podsumowanie

Niniejszy rozdzia  stanowi  prób  systematyzacji bada  nad zarz dzaniem 
wizerunkiem w kontek cie administracji publicznej i pozwoli  spojrze  na to 
poj cie przez pryzmat nauk o zarz dzaniu, mimo i  zagadnienie public relations 
cz sto jest przedmiotem bada  wy cznie nauk o komunikacji i mediach. Wyniki 
bada  w asnych dostarczaj  przydatnej wiedzy dla departamentów odpowie-
dzialnych za wizerunek urz dów administracji rz dowej.

Kluczowym elementem procesu zarz dzania wizerunkiem, szczególnie 
w mediach spo eczno ciowych, jest ewaluacja dzia a . Ocena wyników i analiza 
przebiegu s  dla instytucji wskazówk  do dalszych prac. Publikacje, takie jak 
ta, mog  by  pomocne w ustaleniu kierunku takiego rozpoznania, ale nigdy nie 
b d  wystarczaj co dostateczne, ze wzgl du na ograniczony dost p do danych.

Problem badawczy, dotycz cy popularyzacji zakresu dzia alno ci urz du 
poprzez aktywno  w mediach spo eczno ciowych oraz opinii u ytkowników 
serwisów spo eczno ciowych zosta  zweryfikowany za pomoc  zrealizowanych 
bada  w asnych. Kwestionariusz ankiety pozwoli  uzyska  opini  u ytkowników 
danego medium spo eczno ciowego, a zgromadzony materia  badawczy podczas 
wywiadów stanowi cenne ród o wiedzy na temat funkcjonowania ministerialnej 
komórki odpowiedzialnej za kreowanie wizerunku urz du oraz ca o  public 

relations. Monitoring mediów spo eczno ciowych uzupe nia badania o krytyczne 
spojrzenie badacza. Warto ci badaniom dodaje ich aktualno , gdy  proces 
badawczy obejmowa  analiz  funkcjonowania urz du w latach 2018–2019.

Oprócz próby usystematyzowania poj  z zakresu zarz dzania wizerunkiem 
i public relations, zawiera tak e odniesienie tych bada  do obszaru dzia alno ci 
administracji rz dowej. Badacz opisa  najwa niejsze elementy funkcjonowania 
dzia ów i pracowników odpowiedzialnych za kreowanie wizerunku urz dów, 
w szczególno ci ministerstw na przyk adzie Ministerstwa Kultury i Dziedzic-
twa Narodowego. Autor, analizuj c public relations jako proces w odniesieniu 
do poj  z zakresu nauk o zarz dzaniu, wskazuje szereg istotnych elemen-
tów pracy zespo u ds. kreowania wizerunku w administracji rz dowej. Prze-
prowadzona analiza opinii u ytkowników oraz aktywno ci urz du w mediach 
spo eczno ciowych stanowi prób  ukazania skutków zarz dzania wizerunkiem 
w postaci pozytywnego wp ywu na odbiorców i ogólne postrzeganie organizacji 
na zewn trz. Autor zauwa a tak e konieczno  podej cia interdyscyplinarnego, 
tj. korzystania w badaniach nad zarz dzaniem wizerunkiem z dorobku nauk 
o komunikacji spo ecznej i mediach oraz, w przypadku problematyki zwi zanej 
z administracj  rz dow , z dorobku nauk o polityce i administracji.

Ze wzgl du na ograniczenia czasowe i finansowe, rozdzia  nie zawiera ana-
lizy wszystkich mediów spo eczno ciowych urz du, co mog oby by  warto ciowe 
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zw aszcza dla osób odpowiedzialnych za ten obszar komunikacji wizerunko-
wej. Specjalistyczne narz dzia analityczne pozwoli yby na monitoring mediów 
w d u szym okresie oraz na porównanie ze sob  ró nych serwisów. Wi ksza 
grupa badawcza dla kwestionariusza ankiety mog aby wskaza  wi cej zale no-
ci, dotycz cych chocia by budowania relacji z odbiorcami, np. w kontek cie 

budowania zaufania spo ecznego. Omówiony proces zarz dzania wizerunkiem 
w Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego warto by oby porówna  
z to samym procesem w innych resortach, a badania by yby cenniejsze z per-
spektywy bezpo redniego uczestnika ca ego procesu (np. z wykorzystaniem 
etnografii organizacji).

Proponowany przez autora kierunek bada  w kolejnych pracach to analiza 
porównawcza ró nych urz dów administracji rz dowej pod k tem ich aktywno ci 
w mediach spo eczno ciowych i zarz dzania swoim wizerunkiem. Ze wzgl du 
na niewielk  liczb  bada  po wi canych wizerunkowi administracji publicznej, 
badacz dostrzega tak e konieczno  porównania procesu zarz dzania wizerun-
kiem urz dów z identycznym procesem w przedsi biorstwach. Zdaniem autora, 
cennymi badaniami dla nauk o zarz dzaniu by oby tak e zbadanie wp ywu 
kierownictwa urz du na proces zarz dzania wizerunkiem.
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