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W artykule przedstawiono genez  oraz podstawowe koncepcje zarz dzania mediami. Celem niniejszego 

artyku u jest wykazanie odmienno ci zarz dzania organizacjami medialnymi, która wynika z dwóch prze-

s anek: ich odmiennej, dualnej natury oraz w a ciwo ci informacji, podstawowego zasobu, jakim „gospo-

daruj ” organizacje medialne. W artykule postawiono dwie tezy: 1) podstawowe dobro wspó czesnego 

wiata, jakim jest informacja, wymaga nowych sposobów zarz dzania; dotyczy to zw aszcza organizacji 

medialnych; 2) zmiana sposobów zarz dzania w organizacjach medialnych wymaga kadr o innej wiedzy 

i predyspozycjach, a to wymaga nowych sposobów kszta cenia. Postawione tezy wskazuj , e analiza 

zarz dzania mediami mo e by  dokonywana na gruncie nauk humanistycznych, zw aszcza w odniesieniu 

do mediów publicznych.
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The article describes basic concepts of carrying out research and defining media management. Research 

determinants and specification of given research area have been denoted, including information as primary 

stock being ‘utilized’ by media organizations. One introduced basic Polish and international research areas 

related to media management. Distinctness of attitude towards public and commercial media enterprises 

has been emphasized. The article verified two theses: 1. information, being basic good of contemporary 

world, requires new ways of management; it concerns especially media organizations; 2. the change 

of ways in which media organizations are managed requires staff possessing different than until now 

predispositions, knowledge and skills, which in turn, necessitates new ways of education. 
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1. Wst p

Zaczn  od anegdoty. Kiedy pi  lat temu Wydzia  Zarzadzania i Komuni-
kacji Spo ecznej procedowa  nad uruchomieniem nowego kierunku kszta ce-
nia zarzadzanie mediami, dziekan zapyta : „Dlaczego tym zajmuje si  Instytut 
Kultury?”. Odpar em: „Bo w Polsce sprawami mediów zajmuje si  Minister-
stwo Kultury”. Media s  siln  i z ka dym rokiem coraz pot niejsz  ga -
zi  gospodarki, ale ze wzgl du na ich z o ono  i wieloparadygmatyczno  
wydaje si , e grunt zarz dzania humanistycznego jest szczególnie predy-
stynowany do badania wzmiankowanych zagadnie , cho by z tego wzgl du, 
e istotnym elementem tego obszaru s  media publiczne i spo eczne. Nie 

da si  ich analizowa  jedynie w kategoriach poda y i popytu.
Nale y jednak zauwa y , e badanie ekonomicznych aspektów dzia-

alno ci organizacji medialnych pojawi o si  wcze niej ni  badanie proce-
sów zwi zanych z ich zarz dzaniem. Podobnie rzecz mia a si  z klasyczn  
nauk  o zarz dzaniu, która zosta a skodyfikowana dopiero na prze omie 
XIX i XX w. (Piotrowski, 2004, s. 621), cho  procesy zarz dcze s  tak 
stare jak sama cywilizacja (Pringle i Starr, 2006, s. 3). Cz owiek niemal od 
zarania dziejów zarz dza , cho  nie zdawa  sobie z tego sprawy. M oda, 
jeszcze nie do ko ca wykrystalizowana subdyscyplina badawcza, jak  jest 
zarz dzanie mediami, pojawi a si  w lad za ekonomik  mediów. Niektórzy 
badacze zajmuj cy si  tymi problemami wyra aj  pogl d, i  po czenie bada  
z zakresu ekonomiki mediów i zarz dzania mediami jest korzystne (Albarran, 
Chan-Olmsted i Wirth, 2006, s. 2–7; Kowalski, 2008, s. 36–38), jednak e 
wydaje si , e tak jak naukowe zarz dzanie oddzieli o si  od klasycznej 
ekonomii, tak samo zarz dzanie mediami oddzieli si  od ekonomiki mediów. 
Zw aszcza, e zarz dzanie mediami, ze wzgl du na swoj  misj  spo eczn , 
winno by  bliskie humanistycznym aspektom tego procesu. W takim te  
kierunku – jak si  wydaje – zmierzaj  trendy badawcze na wiecie. Naj-
lepiej mo na to zaobserwowa , przys uchuj c si  obradom odbywaj cych 
si  co 2 lata konferencji World Media Economics & Media Management1. 
Spotykaj  si  na niej badacze z ca ego wiata, zajmuj cy si  tymi obszarami 
organizacji i rynków medialnych. 

Celem niniejszego artyku u jest wykazanie specyfiki i odmienno ci 
zarz dzania mediami od tradycyjnego zarz dzania. A wynika to z dwóch 
przes anek: 
– odmiennej, dualnej natury organizacji medialnych, co wykaza  w 1989 r. 

Robert Picard (1989); 
– w a ciwo ci informacji – podstawowego zasobu, jakim „gospodaruj ” 

media (Nierenberg, 2011, s. 92–94). 
W niniejszym artykule postawiono dwie tezy:

1. Podstawowe dobro wspó czesnego wiata, jakim jest informacja, wymaga 
nowych sposobów zarz dzania; dotyczy to zw aszcza organizacji medial-
nych.
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2. Zmiana sposobów zarz dzania w organizacjach medialnych wymaga kadr 
o innych ni  dot d predyspozycjach, wiedzy i umiej tno ciach, a to z kolei 
wymaga nowych sposobów kszta cenia.
Weryfikacja postawionych tez zostanie przeprowadzona w toku dal-

szych rozwa a . Ze wzgl du na ograniczony charakter niniejszej publi-
kacji pewne zagadnienia zostan  nakre lone w skrótowej, uproszczonej 
formie.

2. Koncepcje badawcze i definiowanie poj

Dwie badaczki, B. Mierzejewska i C. A. Hollifield (2006, s. 40–57), 
przeanalizowa y publikacje z lat 1988–2003 dotycz ce zarz dzania mediami. 
Z ich prac wynika, e najcz ciej wykorzystywan  koncepcj  by o badanie 
zarz dzania strategicznego. Wielu naukowców stosowa o do opisu analizo-
wanych zjawisk studium przypadku danej instytucji medialnej. Dzi ki temu 
mo na by o obja ni , dlaczego jedne radz  sobie na rynku lepiej od innych. 
Takie podej cie badawcze najcz ciej prezentowali: A. Albarran, R. Picard, 
S. Chan-Olmsted, R. Gershon. 

W ich publikacjach mo na wyró ni  trzy podej cia. Pierwsze odnosi o 
si  do wp ywu struktury na wydajno  organizacji (stucture-conduct-perfor-

mance – SCP); drugie do pogl du, e ka da firma jest zbiorem unikalnych 
zasobów, które winny by  podstaw  konstruowania strategii (resource-ba sed-

-view – RBV); wedle trzeciego do analizy zarz dzania strategicznego wyko-
rzystywane by o stwierdzenie znane z biologii teorii niszowej (niche theory), 
wedle którego ka de stworzenie szuka w nowym otoczeniu najdogodniejszej 
dla siebie niszy. Podobnie organizacje medialne wykorzystuj  luki, nisze 
rynkowe jako podstaw  dla przyj tej strategii (Mierzejewska i Hollifield, 
2006, s. 41–42). 

Uj cie strukturalne w konstruowaniu strategii organizacji medialnych 
by o obszarem równie ch tnie penetrowanym co wy ej wskazane podej cia. 
W badanym obszarze rzadko zajmowano si  wp ywem struktury samej orga-
nizacji na jej dzia alno . Cz ciej badano wp yw struktury w asno ciowej na 
przyjmowane strategie dzia ania (Mierzejewska i Hollifield, 2006, s. 43–44).

Kolejny, cz sto badany obszar odnosi  si  do zarz dzania mi dzynaro-
dowymi i globalnymi organizacjami medialnymi. Analizowano same orga-
nizacje oraz dzia ania mened erów poprzez ich racjonalno  ekonomiczn , 
struktur  i kultur  organizacyjn . Tym kwestiom po wi cone by y g ównie 
prace: S. Lacy, A. Blancharda, S. Chan-Olmsted, R. Gershona (Mierzejew-
ska i Hollifield, 2006, s. 44–45).

Stosunkowo rzadko wykorzystywano kultur  organizacyjn  jako narz -
dzie opisu samej organizacji medialnej i sposobów zarz dzania ni . Je eli 
ju , to badacze skupiali si  raczej na analizie porównawczej ról zawodo-
wych, a zw aszcza wp ywie kultury organizacyjnej na zdolno  organizacji 
medialnych w przystosowaniu si  do gwa townie zmieniaj cego si  otoczenia. 
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Zagadnieniami tymi zajmowali si  g ównie: L. Küng, G. Sylvie, L.B. Becker, 
G.M. Kosicki (Mierzejewska i Hollifield, 2006, s. 46–57).

Wiele prac badawczych dotycz cych zarz dzania mediami odnosi o si  do 
nowych technologii, a tak e innowacji i kreatywno ci. Mnogo  opisywanych 
zjawisk, zw aszcza dotycz cych nowych technologii powodowa a pewien ba a-
gan definicyjny, który dzi ki pracom mi dzy innymi K. Roberts i M. Gra-
bowskiej zosta  uporz dkowany (Roberts i Grabowski, 1996, s.  409–423). 
Podobne problemy definicyjne dotyczy y poj cia innowacji czy nowych 
mediów. Tak e kreatywno  by a czynnikiem wnikliwe analizowanym, mi dzy 
innymi z tego powodu, e jest ona jednym z podstawowych „sk adników” 
produktu medialnego (Mierzejewska i Hollifield, 2006, s. 48–52).

Jest rzecz  zdumiewaj c , e przywództwo jako przedmiot analiz by o 
jednym z najrzadziej eksplorowanych obszarów badawczych. Jest to tym 
bardziej dziwne, e organizacje medialne dzia aj  w warunkach szczególnie 
wysokiego poziomu niepewno ci, co wymaga mened erów o zupe nie nowych 
kwalifikacjach, a tak e nowego typu pracowników, których ci menad erowie 
b d  potrafili pozyska  do wspó pracy. Zw aszcza, je li we mie si  pod 
uwag , e produkt medialny, jego jako , atrakcyjno  s  w du ej mierze 
uzale nione od wiedzy, talentu, kreatywno ci tych, którzy go tworz . Dla 
osób zarz dzaj cych mediami jest to bez w tpienia zadanie nadrz dne, cz sto 
decyduj ce o przysz o ci organizacji medialnej, ale te  intryguj cy obszar 
badawczy (Mierzejewska i Hollifield, 2006, s. 52–54).

Na polskim gruncie zagadnieniami dotycz cymi zarz dzania oraz eko-
nomiki mediów zajmuj  si  przede wszystkim: B. Mierzejewska (obecnie 
Fordham University w Nowym Jorku), T. Kowalski (Uniwersytet Warszaw-
ski), B. Jung (Szko a G ówna Handlowa), J. Kreft (wcze niej Uniwersytet 
Gda ski, obecnie Uniwersytet Jagiello ski), J. Beliczy ski (Uniwersytet 
Ekonomiczny w Krakowie) oraz autor niniejszego artyku u (Uniwersytet 
Jagiello ski)2. Inni autorzy czyni  to okazjonalnie i te obszary nie stano-
wi  g ównego nurtu ich prac badawczych. Przy czym T. Kowalski i B. Jung 
raczej zajmuj  si  ekonomik  mediów, natomiast B. Mierzejewska3, J. Kreft, 
J. Beliczy ski oraz ni ej podpisany – zarzadzaniem mediami. 

W Polsce jest to zatem obszar, w którym dopiero tworzy si  rodowisko 
naukowe. Prac z tego zakresu jest stosunkowo niewiele, cho  z roku na 
rok ich przybywa. Trudno mówi  o jakim  znacz cym – w sensie ilo cio-
wym – dorobku w tym zakresie, cho  jest on rozpoznawalny na wiecie. 
Podstawowe prace polskiego rodowiska koncentruj  si  na wyznaczaniu 
i badaniu polskiej specyfiki tego obszaru oraz przystosowaniu terminologii 
i s ownictwa (g ównie angloj zycznego) do polskich realiów. Przyk adem 
takiego dzia ania jest cho by samo t umaczenie nazwy dyscypliny. Angielskie 
okre lenie media management ma dwa znaczenia: 1) zarz dzanie mediami; 
2) zarz dzanie w mediach4. 

Mo na przyj , e pierwsze znaczenie odnosi si  zarówno do pozio-
mów zarz dzania (mega, mezzo i mikro), ale tak e sposobów wp ywania 
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na dzia anie mediów (organizacji medialnych) poprzez rozmaite unormowa-
nia (np. prawne) b d  regulatory rynku medialnego oraz publicznego b d  
komercyjnego wykorzystania mediów w rozmaitych celach (np. kampaniach 
reklamowych, spo ecznych, które na ogó  prowadzone s  za po rednic-
twem mediów). Je li idzie o drugie znaczenie, to pod tym poj ciem nale y 
rozumie  wszelkie procesy decyzyjne odnosz ce si  do samych organizacji 
medialnych. Mog  to by  czynno ci rozpatrywane zarówno w uj ciu funk-
cjonalnym (odnosz cym si  do specyficznych dzia a  sk adaj cych si  na 
zarz dzanie), procesowym (odnosz cym si  do planowania i monitorowania 
samego procesu), jak i strukturalnym (odnosz cym si  do budowania samej 
organizacji). 

Autor niniejszych rozwa a  na podstawie w asnych do wiadcze  badaw-
czych, a tak e po konsultacjach w rozmaitych rodowiskach uzna , e „zarz -
dzanie mediami” jest poj ciem szerszym ni  „zarz dzanie w mediach”. Poj -
cie „zarz dzanie w mediach” zawiera si  w „zarz dzaniu mediami”. Nie bez 
znaczenia dla takiego rozstrzygni cia by o te  odniesienie do zakorzenionych 
w j zyku polskim takich okre le , jak „zarz dzanie zasobami ludzkimi”, 
„zarz dzanie jako ci ”, „zarz dzanie wiedz ” itp. W jednej z publikacji 
(Nierenberg, 2012, s. 143–154) autor niniejszych rozwa a  odniós  si  do 
stanowiska przeciwników takiego sposobu rozumowania. Oponenci wskazuj , 
e poprawne jest okre lenie „zarz dzanie w kulturze” zamiast „zarz dzanie 

kultur ”. Jednak e zdaniem autora zarz dza  mo na ka dym dobrem. Zatem 
istotne b dzie, jak  przyjmiemy definicj  poj cia, co do którego chcemy 
odnie  owo zarz dzanie. Je eli przyjmiemy za G. Hofstedem, e kultura to 
„zbiorowe zaprogramowanie umys ów, które wyró nia jedn  grup  spo eczn  
od drugiej”, to owym „zaprogramowaniem” mo na zarz dza . Bowiem istot  
owego zaprogramowania jest informacja. Per analogiam dotyczy to tak e 
mediów. Je eli przyjmiemy za D. McQuailem, e „media masowe oznaczaj  
instytucjonalne rodki publicznego komunikowania na odleg o , do wielu 
odbiorców, w krótkim czasie”, to bez w tpienia mo na „zarz dza  mediami”. 
I takiego te  poj cia u ywa D. McQuail – „zarz dzanie mediami masowymi”. 
W tym znaczeniu wspomniany badacz rozumie termin „zarz dzanie” jako 
„ogó  praw, regulacji, regu  i konwencji s u cych sprawowaniu kontroli nad 
mediami w interesie ogó u, w tym tak e w interesie samych mediów”. I dalej, 
ten e uczony jest zdania, e istota zarz dzania mediami przewiduje „pewien 
zbiór standardów lub celów, którym towarzysz  procedury o ró nym stopniu 
rygoryzmu, s u ce ich egzekwowaniu” (McQuail, 2007, s. 242). Mo na te  
odwo a  si  do najprostszej analogii odnosz cej si  do „zarz dzania przed-
si biorstwem (przedsi biorstwami)” czy „zarz dzania w przedsi biorstwie”. 
Oba terminy s  uprawnione, cho  maj  inne zakresy znaczeniowe. To tylko 
jeden z przyk adów problemów, jakie s  udzia em badaczy zajmuj cych 
si  zarzadzaniem mediami na polskim gruncie naukowym. Zwa ywszy, e 
zdaniem autora niniejszego artyku u jednym z najbardziej uprawnionych 
podej  do badania zarz dzania mediami jest uj cie systemowe (Nieren-
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berg, 2011), zatem jego definicja by aby nast puj ca: Zarz dzanie mediami 
(w uj ciu systemowym) to zespó  wzajemnie powi zanych procesów i czynno ci 

obejmuj cych: planowanie, organizowanie, przewodzenie i motywowanie oraz 

kontrolowanie, odnosz cych si  do wszystkich przejawów i poziomów systemu 

medialnego (Nierenberg, 2011, s. 79).
Przytoczona definicja odnosi si  do procesów, ale pomija zasób, jakim 

przede wszystkim zarz dzaj  organizacje medialne, czyli informacj .

3. Informacja jako zasób

Informacja zawsze by a istotna (cho  nie zawsze u wiadamiano sobie jej 
znaczenie), ale we wspó czesnym wiecie sta a si  zasobem szczególnie po -
danym. P. Drucker stwierdzi  wr cz, e wiek XXI b dzie wiekiem, w którym 
informacja stanie si  podstawowym zasobem. Do wzrostu znaczenia tego 
zasobu przyczyni y si  przede wszystkim media. I to zarówno te tradycyjne, 
jak prasa, radio, telewizja, ale przede wszystkim Internet. 

Rynek dóbr i usług mediów

Dobro – usługa medialna

(zawartość mediów)

Dostęp do odbiorców

(dla reklamodawców)

Rys. 1. Media jako dobro lub us uga rynkowa. ród o: Piccard, R.G. (1989). Media Economics. 
Concepts and Issues. Newbury Park–London–New Delhi: Sage, s. 18; Kowalski, T. (1998). 
Media i pieni dze. Ekonomiczne aspekty dzia alno ci rodków komunikowania masowego. 
Warszawa: Przedsi biorstwo Handlowe TEX, s. 30; Nierenberg, B. (2007). Publiczne 
przedsi biorstwo medialne. Determinanty, systemy, modele. Kraków: Wydawnictwo 
Uniwersytetu Jagiello skiego, s. 92.

Informacja, jako dobro czy us uga, oferowana na rynku – wbrew obiego-
wym opiniom – jest przedmiotem znacznego interwencjonizmu, w tym tak e 
pa stwowego. Informacja podlega sporym regulacjom instytucjonalnym. 
Licencjonowana jest znaczna cz  wyrobów i us ug informacyjnych, za 
okre lone us ugi na rynku informacyjnym pobierane s  op aty. W odnie-
sieniu do informacji stosuje si  – jak twierdzi J. Ole ski – prawa rynku. 
Jego zdaniem na rynku informacyjnym mamy do czynienia z klasycznymi 
kategoriami: poda , popytem i cen . 

Stoi to w jawnej sprzeczno ci z postulatem zg oszonym przez P. Druckera, 
e informacja jako zasób nie poddaje si  podstawowym prawom ekono-
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micznym (Drucker, 2000, s. 104–105). Ta sprzeczno  wymaga obja nie-
nia. Wywód odnosz cy si  do postulatu zg oszonego przez P. Druckera 
jest jednym z najistotniejszych w tków w mojej monografii „Zarz dzanie 
mediami. Uj cie systemowe” (Nierenberg, 2011). Przyj cie sposobu rozu-
mowania i argumentów zaproponowanych przez autora niniejszej publikacji 
jest decyduj ce o rozstrzygni ciu wielu omawianych tu kwestii.

By rzecz ca  obja ni , nale y wprzód odwo a  si  do sformu owanego 
przez R. Picarda dualizmu rynku medialnego (por. rysunek 1) oraz for-
mu y „guzików informacyjnych i medialnych”, która zosta a wymy lona przez 
autora niniejszego wywodu podczas jednego z wyk adów kursu „Zarzadzania 
mediami” w Uniwersytecie Jagiello skim. Z braku innych akcesoriów autor 
pos u y  si  guzikami przy koszuli i ich informacyjnymi odpowiednikami. 
Dla klarowno ci wywodu koniecznym by o tak e odró nienie klasycznego 
przedsi biorstwa od przedsi biorstwa medialnego. Przyjmijmy, e tym kla-
sycznym przedsi biorstwem jest fabryka produkuj ca prawdziwe guziki, 
a przedsi biorstwem medialnym gazeta dostarczaj ca informacji, czyli 
„guzików medialnych”. Gdyby autor niniejszego artyku u stan  na stoku, 
ubrany w kombinezon narciarski, to zapewne nikt nie chcia by umie ci  
reklam na jego stroju. Natomiast, gdyby obok stan  najpopularniejszy swego 
czasu polski narciarz Adam Ma ysz, to ka dy centymetr kwadratowy jego 
kombinezonu by yby wart sporo pieni dzy. W tym przypadku autor obra-
zuje przedsi biorstwo, które produkuje zwyk e guziki, natomiast A. Ma ysz 
przedsi biorstwo medialne, które nie tylko dostarcza okre lonego produktu 
medialnego („guzików medialnych”), ale te  ma zdolno  skupiania na sobie 
uwagi (rzadkiego dobra). Wobec tego pierwszego przedsi biorstwa stosuj  
si  zasady klasycznej ekonomii, a wobec tego drugiego ju  nie. W tym przy-
padku oznacza to, e informacja jest tym cenniejsza, im powszechniejsza. 
I tu znowu trzeba si  odwo a  do rozumowania per analogiam, czyli wspo-
mnianych na pocz tku niniejszego wywodu gazet. Nazwijmy je A i B i niech 
ka da z nich zawiera 100 dok adnie takich samych „guzików medialnych”. 
Gdyby gazeta A sprzedawa a si  w nak adzie 1000 egzemplarzy, a gazeta 
B w nak adzie 1 000 000 egzemplarzy, to pytanie o to, które guziki s  
cenniejsze, by oby w zasadzie pytaniem retorycznym. Oczywi cie, e w tej 
gazecie, która sprzeda a wi cej egzemplarzy. Bo wi kszy nak ad oznacza, 
e gazeta oferuje reklamodawcom wi cej rzadkiego dobra, jakim jest uwaga 

czytelników. Oznacza to, e dowiedzione zosta o twierdzenie P. Druckera, 
i  informacja jest tym cenniejsza, im powszedniejsza.

Opisany tu sposób rozumowania dowodzi, e zarz dzanie mediami 
wymaga nowych narz dzi badawczych, nowego opisu, nowych poj , które 
dadz  szans  zrozumienia procesów zachodz cych w organizacjach medial-
nych i ich otoczeniu. Tradycyjne narz dzia odnosz ce si  do informacji jako 
dobra medialnego wydaj  si  mie  ograniczone zastosowanie (Nierenberg, 
2011, s. 83). 
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4. Zarz dzanie mediami publicznymi

Szczególnym obszarem zarz dzania mediami, który wymaga gruntow-
nego zbadania ze wzgl du na wspomnian  ju  uprzednio „misj ”, s  media 
publiczne. Dwie kwestie wydaj  si  najistotniejsze w tym zakresie:
– sposób zarz dzania mediami publicznymi, by przy okre lonych rodkach 

publicznych (czasami wspieranych przez rodki komercyjne) efektywnie 
by a realizowana tzw. misja;

– stopie  ingerencji pa stwa w media publiczne.
Wielce symptomatyczny jest przyk ad komisji powo anej przez brytyjski 

rz d do opracowania koncepcji cyfryzacji BBC, w tym zdefiniowania na 
nowo istoty brytyjskiej publicznej radiofonii i telewizji. Komisja w raporcie 
ko cowym napisa a: „Kiedy ka de z nas próbowa o przedstawi  jak  defi-
nicj , zacz y si  pojawia  znane poj cia – informacja, o wiata, poszerzenie 
horyzontów, bezstronno , niezale no , powszechny dost p, inkluzywno , 
s u ba na rzecz mniejszo ci, brak motywacji komercyjnej itp. itd. Doszli my 
do wniosku, e wprawdzie nie sformu ujemy nowej definicji, ale wiemy, co 
to media publiczne” (Department for Culture, Media and Sport, 1999; za: 
Jakubowicz, 2007, s. 27).

Z kolei w raporcie Review of Public Broadcasting Around the World 
z 2004 r. wskazano na trzy g ówne orientacje dotycz ce stopnia ingerencji 
pa stwa w media (McKinsey Company, 2004; Jakubowicz, 2007, s. 96):
1. Minimalistyczna – wyst puje w krajach, gdzie zawarto  mediów komer-

cyjnych nie jest regulowana, publiczne finansowanie mediów publicz-
nych nie przekracza 30 dolarów na jednego mieszka ca (W ochy, Nowa 
Zelandia, Portugalia, Hiszpania, USA).

2. Media jako „wyj tek kulturalny” – na nadawców komercyjnych nak a-
dany jest obowi zek produkcji programów wzmacniaj cych to samo  
narodow , publiczne finansowanie nie przekracza 30 dolarów na jednego 
mieszka ca.

3. Du y stopie  ingerencji – ingerencja w program jest uzasadniania inte-
resem publicznym, finansowanie publiczne przekracza 50 dolarów na 
jednego mieszka ca (Niemcy, Holandia, Szwecja, Wielka Brytania).
Wydaje si , e w przypadku zarz dzania mediami publicznymi jednym 

z istotnych elementów jest brak motywacji komercyjnej. Jest to mo liwe 
wtedy, gdy media publiczne nie musz  szuka  znacz cych rodków na rynku 
komercyjnym. W takich krajach, jak Wielka Brytania, Dania, Norwegia, 
Szwecja czy Japonia, udzia  pieni dzy publicznych w przychodach publicz-
nych instytucji medialnych wynosi niemal 100% (J drzejewski, 2003, s. 39). 
W Polsce publiczne przedsi biorstwa medialne s  zmuszone do szukania 
róde  finansowania na rynku komercyjnym. Udzia  rodków publicznych 

w realizacji zada  (tzw. misji) systematycznie spada. W 2008 r. wynosi  
redniorocznie od oko o 27–28% w przypadku telewizji publicznej do 

oko o 72–73% w przypadku radia publicznego5. Cztery lata pó niej by o 
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to: 14% w przypadku telewizji publicznej oraz 57% w przypadku radia 
publicznego6.

Przy obecnym stanie prawnym zarz dzanie polskimi mediami publicznymi 
musi stanowi  po czenie dwóch celów: komercyjnego i interesu publicz-
nego. Polskim mediom publicznym nadano form  spó ek prawa handlowego, 
które ze swej natury s  nastawione na zysk. Takich zreszt  oczekuje mini-
ster skarbu pa stwa, który w stosunku do spó ek medialnych pe ni funkcje 
w a cicielskie. Z drugiej jednak strony polskie media publiczne poddano 
ustawie o radiofonii i telewizji, w której opisano interes publiczny (misja)7. 
Od wielu lat kolejne rz dy próbuj  rozwi za  t  kwadratur  ko a, ale na 
ogó  ko czy si  to na zapowiedziach i przej ciu wp ywów nad mediami 
publicznymi przez kolejn  ekip  po kolejnych wyborach. K. Jakubowicz, 
niedawno zmar y, wybitny polski medioznawca, mówi  wr cz o kryzysie 
prawomocno ci istnienia mediów publicznych – badani odbiorcy deklaruj  
potrzeb  ich istnienia, a z drugiej strony s  rozczarowani praktyk  ich dzia-
ania (Jakubowicz, 2007, s. 252). 

W 2013 r. rektor Uniwersytetu Jagiello skiego oraz przewodnicz cy 
KRRiT podpisali umow , na mocy której UJ b dzie w 2014 r. organizato-
rem I Mi dzynarodowej Konferencji Mediów Publicznych. Obok uczonych 
wezm  w niej udzia  praktycy medialni, a tak e politycy. Od postawy tych 
ostatnich zale y w du ym stopniu przysz o  mediów publicznych, zw aszcza 
ich finasowanie.

5. Podsumowanie

Wydaje si , e w wietle powy szych rozwa a  zarz dzanie mediami nale y 
rozumie  zarówno w uj ciu szerszym, dotycz cym mediów pojmowanych jako 
dziedzina odnosz ca si  zjawisk spo ecznych, politycznych i gospodarczych, 
jak te  w uj ciu w szym, rozumianym jako zarz dzanie przedsi biorstwem 
medialnym funkcjonuj cym w okre lonym otoczeniu. Badanie tych zagadnie  
jest o tyle utrudnione, i  jest ono – jak dot d – stosunkowo s abo rozpoznane 
i wymaga stworzenia okre lonego aparatu poj ciowego, odpowiednich narz -
dzi badawczych, ustalenia zagadnie  paralelnych i odr bnych w stosunku do 
zarz dzania klasycznego. Wymaga tak e wprowadzenia nowych kierunków 
kszta cenia8. Jest to zatem praktyczna realizacja drugiej tezy niniejszego arty-
ku u, i  „zmiana sposobów zarz dzania w organizacjach medialnych wymaga 
kadr o innych ni  dot d predyspozycjach, wiedzy i umiej tno ciach, a to z kolei 
wymaga nowych sposobów kszta cenia”. Tak e pierwsza teza, i  „podstawowe 
dobro wspó czesnego wiata, jakim jest informacja, wymaga nowych sposobów 
zarz dzania; dotyczy to zw aszcza organizacji medialnych”, zosta a potwier-
dzona poprzez wskazanie w a ciwo ci informacji, które sprawiaj , e nie pod-
daje si  ona tradycyjnym prawom ekonomicznym. 

Zatem zarz dzanie mediami jako rodz ca si  subdyscyplina zarz dzania 
wymaga kolejnych bada , które pozwol  zrozumie  procesy zachodz ce 
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w organizacjach medialnych. Zadaniem autora niniejszych rozwa a  uj -
cie systemowe, jak i podej cie humanistyczne do badanych zagadnie  s  
w pe ni uprawnione.
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