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Wstęp

Przedmiotem tego rozdziału jest wskazanie na istotność zarządzania organi-
zacjami medialnymi jako tymi, które mają ogromny wpływ na nasze myślenie 
o otaczającym świecie. Istotną rolę w tym działaniu powinny odgrywać zwłasz-
cza publiczne organizacje medialne. By opisać to zagadnienie w sposób wnikli-
wy, ale też bez niepotrzebnego komplikowania opisywanych spraw (por. brzyt
wa Ockhama), posłużyłem się opisem dwóch przypadków odnoszących się 
właśnie do radia publicznego. Oba dotyczą zachowania menedżerów medial-
nych wobec nacisków politycznych.

W pierwszym przypadku to postawa Grega Dyke’a, byłego szefa BBC, pod-
czas wojny w Iraku (Nierenberg, 2011, s. 161–165), w drugim – postawa pre-
zesa Radia Opole w czasie kampanii przed wyborami do parlamentu w 2002 
roku (Nierenberg 2007, s. 76–77). Te dwa przykłady posłużyły mi do wykazania 
istotności wizerunku organizacji medialnej w sprawowaniu jej publicznych po-
winności, na którą ma wpływ postawa jej pracowników, a osób zarządzających 
w szczególności. Publiczne organizacje medialne (nie tylko w Polsce) są pod-
dane rozmaitego rodzaju naciskom, z których polityczne i ekonomiczne wydają 
się najistotniejsze. Czasami jest to rodzaj bezpośredniej próby „ręcznego ste-
rowania mediami”, wpływania na prezentowane treści, a innym razem – próba 
wpływania na dane medium, kamuflowana troską o majątek publiczny bądź 
o równy dostęp do czasu antenowego. Każdą osobę zarządzającą publicznym 
przedsiębiorstwem medialnym można właściwie bezkarnie oskarżyć o to, że 
nie realizuje „misji”, cokolwiek by ta zbitka pojęciowa miała znaczyć. Na bar-
kach menedżerów zarządzających tymi organizacjami spoczywa zatem wielka 
odpowiedzialność. Ich postawa wpływa bowiem na zachowania zatrudnionych 
w nich dziennikarzy, a ci z kolei kształtują sposób myślenia odbiorców: czytel-
ników, słuchaczy i widzów.
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Studium przypadku: BBC

Przypadek Grega Dyke’a, byłego dyrektora generalnego BBC, jest charaktery-
styczny dla menedżerów zatrudnionych w mediach publicznych, którzy w ta-
kiej czy innej formie są narażeni na naciski polityczne. Wprawdzie na świecie 
powszechnie – poniekąd słusznie – uznaje się, że BBC jest wzorem medialnej 
organizacji publicznej, niemniej jednak trzeba pamiętać, że BBC o tę nieza-
leżność walczyła długie lata i wciąż musi walczyć. Pierwsza próba podważenia 
jej niezależności pojawiła się już w 1926 roku. Na mocy Wireless Broadcast-
ing Licence z 1923 roku rząd brytyjski miał prawo do bezpośredniej ingerencji 
w program. Zwolennikiem merytorycznego podporządkowania BBC rządo-
wi był ówczesny minister skarbu Winston Churchill. W 1926 roku doszło do 
strajku okupacyjnego. Została złamana ramówka programu. W trakcie dzie-
więciodniowego protestu, na znak solidarności, nie ukazywały się brytyjskie 
gazety (z wyjątkiem „The British Gazette” należącej do Churchilla). Był to dla 
BBC pierwszy tak poważny sprawdzian zachowania niezależności programo-
wej. Kolejne próby wpływania na treści BBC pojawiły się w trakcie II wojny 
światowej, potem podczas konfliktu o Kanał Sueski w 1956 roku oraz w czasie 
wojny o Falklandy w 1982 roku.

Sprawa będąca przedmiotem niniejszej analizy zdarzyła się w 2003 roku, 
kiedy Wielka Brytania przystępowała do wojny z Irakiem. Całą rzecz zapo-
czątkował materiał Andrew Gilligana. Dziennikarz BBC sformułował zarzuty 
wobec brytyjskiego rządu w sprawie raportu, z którego miało wynikać, że Irak 
dysponuje bronią masowego rażenia. Gilligan twierdził, że zagrożenie ze stro-
ny Iraku jest wyolbrzymiane, a cały raport sfałszowany. Jak się później okaza-
ło, dziennikarz czerpał swoje informacje z wiarygodnego źródła. Niestety, kie-
dy wyszło na jaw, że informatorem Gilligana mógł być inspektor ONZ w Iraku 
dr David Kelly, ten ostatni popełnił samobójstwo (Dominiak, 2006, s. 57). War-
to pamiętać, że raport, o którym mowa, był uzasadnieniem dla przystąpienia 
Wielkiej Brytanii do wojny w Iraku. Do zbadania sprawy brytyjski parlament 
powołał specjalną komisję. Ustaliła ona, że BBC popełniła liczne błędy, a rząd 
był w tej sprawie niewinny. Opinia publiczna była jednak odmiennego zdania. 
Brytyjczycy uwierzyli BBC, a nie rządowi. Zaufanie do BBC znacznie wzrosło, 
a do rządu Tony’ego Blaira – wręcz przeciwnie.

Dyke, który w latach 2000–2004 zasiadał na fotelu dyrektora generalnego 
BBC, po złożeniu dymisji opublikował książkę Inside Story. Opisał w niej nie-
kompetencję rządu i kłamstwa związane z wojną w Iraku (ibid., s. 57). Warto też 
przypomnieć, że nominację Dyke’a na dyrektora generalnego BBC promował 
właśnie Tony Blair. Obaj byli dobrymi kolegami, a mimo to Dyke nie zawahał 
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się, czy kierowana przez niego BBC ma opublikować kompromitujące dla Blaira 
materiały, czy też nie. Zapłacił za to wysoką ceną. Przestał być jednym z szefów 
najbardziej cenionej publicznej organizacji medialnej na świecie. Dyke pytany 
w wywiadzie o legendarną bezstronność BBC powiedział:

Szczerze wierzyłem, tak jak ówczesny prezes BBC Gavyn Davies, że BBC jest nie
zależna od rządu. Byłem bardzo naiwny. Ale w porównaniu z innymi mediami pub-
licznymi w Europie BBC jest nadal w miarę niezależna. Znam szefów hiszpańskich 
mediów publicznych, do których pewni ministrowie dzwonili codziennie. (Ibid., s. 57)

W innym wywiadzie Dyke, odnosząc się do sprawy Gilligana, stwierdził:  
„Jedynym moim celem była obrona BBC, jej niezależności redakcyjnej i działanie 
w interesie publicznym” (BBC Apologises as Dyke Quits, 2004). Warto to moc-
no podkreślić raz jeszcze: dla Dyke’a podczas jego pracy w BBC kwestia wier-
ności zasadom instytucji była nadrzędna. To zasada, którą przedkładał ponad 
wszystko. Przypomnijmy, że uprzednio przyjaźnił się z on premierem Blairem. 
Mało tego, pojawiał się na Downing Street, a jego poglądy polityczne były bli-
skie lewicowym. Nie uznał jednak, że są dostateczne powody, dla których warto 
złamać standardy niezależności BBC. Komisja badająca jego sprawę zarzuciła 
mu, że złamał standardy. Chodziło o to, że w BBC obowiązuje zasada, że każdy 
publikowany materiał powinien mieć potwierdzenie z drugiego źródła. Tymcza-
sem materiał Gilligana wyemitowany w programie BBC Today opierał się tylko 
na jednym źródle. Dyke do samego końca bronił dziennikarza. Twierdził, że:

W wypadku przecieków jest nikłe prawdopodobieństwo, że dotrze się do więcej 
niż jednego źródła. Materiał Gilligana przeszedł bardzo rygorystyczną procedurę 
w systemie redaktorskim BBC. A raport Komisji lorda Ruperta Butlera [oceniają-
cy działania wywiadu brytyjskiego w okresie przed inwazją na Irak w lipcu 2004 r.] 
potwierdził informacje zdobyte przez Gilligana. (Dominiak, 2006, s. 57–59)

Dla Dyke’a była to gorzka satysfakcja, ponieważ wtedy już nie pracował 
w BBC.

Studium przypadku: Radio Opole

Jest październik 2002 roku. W Polsce zbliżają się wybory parlamentarne. Zgod-
nie z Ustawą o radiofonii i telewizji ugrupowania polityczne biorące udział 
w wyborach mają prawo do bezpłatnego prezentowania poglądów i reklamo-
wania kandydatów w mediach publicznych. Nie wszystkie komitety wyborcze 
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złożyły na czas stosowne dokumenty. Niektóre spóźniły się o jeden dzień. Uza-
sadniały to trudnością znalezienia w internecie stosownego ogłoszenia w tej 
sprawie i było w tym sporo racji. Prezes Radia Opole postanowił dopuścić 
„spóźnione” komitety wyborcze do losowania darmowego czasu wyborczego, 
uznając ich tłumaczenia za zasadne oraz wychodząc z założenia, że w przeciw-
nym razie mogłoby dojść do wypaczenia wyniku wyborów. Przedstawiciele 
Sojuszu Lewicy Demokratycznej zażądali jednak od Radia Opole, by do loso-
wania darmowego czasu antenowego dopuściło jedynie te komitety wyborcze, 
które terminowo złożyły wnioski o taki czas w siedzibie radia w czasie przewi-
dzianym stosownym rozporządzeniem, czyli na 20 dni przed terminem wybo-
rów. Żądanie to jest zawarte w piśmie wojewódzkiego pełnomocnika Komite-
tu Wyborczego SLD-UP z 8 października 2002 roku (SLD-UP, 2002). Jeszcze 
tego samego dnia prezes Radia Opole w piśmie skierowanym do pełnomocni-
ka stwierdził, że postulat SLD-UP nie zostanie uwzględniony, a do losowania 
darmowego czasu antenowego będą dopuszczone wszystkie komitety wybor-
cze. Następnego dnia, 9 października 2002 roku, pełnomocnik wojewódzki 
SLD-UP zwołał konferencję prasową, podczas której zarzucił zarządowi Radia 
Opole złamanie prawa (Olszewski, 2002, s. 8). Jeszcze tego samego dnia peł-
nomocnik złożył skargę na rozgłośnię do komisarza wyborczego (SLD skarży 
się na radio, 2002, s. 6).

Komisarz wyborczy, sędzia Ryszard Janowski, rozpatrzył skargę jeszcze tego 
samego dnia i postanowił ją oddalić. W Postanowieniu Komisarza w Opolu 
z dnia 10 października 2002 r. stwierdził:

Rzeczywiście, prosta, literalna, oderwana od całego kontekstu uregulowań usta-
wowych wykładnia § 4 pkt 1 rozporządzenia KRRiT może prowadzić do wnio-
sków takich, jakie zaprezentowano w skardze. Nie są to jednak wnioski uprawnio-
ne. (PKW, 2002)

Na tym sprawa się nie skończyła. 10 października 2002 roku wieczorem 
(godz. 17.50) pełnomocnik Komitetu Wyborczego SLD-UP w przesłanej me-
diom faksem z gabinetu wojewody opolskiego Informacji prasowej odrzucił ar-
gumentację opolskiego komisarza wyborczego i zarzucił Radiu Opole złamanie 
Ordynacji wyborczej. W faksie zapowiedział wniesienie skargi do Państwowej 
Komisji Wyborczej w Warszawie (SLD-UP, 2002). Pismo takie zostało złożo-
ne. Nosi datę 9 października 2002 roku, co oznacza, że pełnomocnik Komite-
tu Wyborczego SLD-UP dzień wcześniej wiedział, co napisze w odpowiedzi na 
jego skargę opolski komisarz wyborczy.

16 października 2002 roku przewodniczący Państwowej Komisji Wyborczej 
Ferdynand Rymarz odpowiedział na zażalenia SLD-UP i wytknął jego pełno-
mocnikowi nieznajomość prawa. Sędzia Rymarz stwierdził:
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Skargę Komitetu Wyborczego Sojuszu Lewicy Demokratycznej  –  Unii Pracy 
w przedmiotowej sprawie rozpoznał Komisarz Wyborczy w Opolu i postanowie-
niem z dnia 10 października 2002 r. oddalił skargę. Zgodnie z art. 77 ust. 2 Ordy-
nacji wyborczej do rad gmin, powiatów i sejmików województw na postanowienie 
komisarza wyborczego w tego rodzaju sprawach nie przysługuje środek zaskarże-
nia. (PKW, 2002)

I dalej:

Wymienione wyżej postanowienie Komisarza Wyborczego w Opolu nie narusza 
prawa ani wytycznych Państwowej Komisji Wyborczej i z tego powodu nie ma pod-
staw do uchylenia postanowienia w trybie nadzoru (art. 11 ust. 3 Ordynacji). (Ibid.)

Gdyby komisarz wyborczy w Opolu oraz przewodniczący Państwowej Ko-
misji Wyborczej nie podzielili argumentacji prezesa Radia Opole, to natych-
miast pożegnałby się on ze stanowiskiem z powodu złamania ustawy wy-
borczej. I na nic zdałyby się tłumaczenia, że niedopuszczenie do losowania 
darmowego czasu antenowego „spóźnionych” komitetów mogłoby wypaczyć 
wynik wyborów.

Dla porównania, szefowie podobnej publicznej instytucji medialnej w Ka-
towicach również otrzymali pismo Komitetu Wyborczego SLD-UP w Katowi-
cach z żądaniem niedopuszczenia do losowania darmowego czasu antenowego 
przez komitety, które spóźniły się (nie do końca z własnej winy) ze złożeniem 
stosownych dokumentów w terminie, ale ulegli naciskom i tych komitetów do 
losowania nie dopuścili.

Dwie niby takie same sprawy, dwa jakże różne rozwiązania. Które z nich było 
budowaniem społeczeństwa obywatelskiego, a które psuło państwo prawa? Na 
to pytanie nie ma tak jednoznacznej odpowiedzi, jakby się mogło wydawać.

Radio i zarządzanie

Oba przytoczone przykłady odnoszą się do prób „majstrowania” przez polity-
ków przy mediach publicznych. Obydwa pokazują, że media publiczne w zasa-
dzie wyszły z tego obronną ręką, ale najczęściej jest odwrotnie (por. przypadek 
Katowic), chociaż rzadko kiedy takie przykłady klęski mediów bywają upub-
liczniane. Nie są tym zainteresowani ani politycy, ani ludzie mediów. W tym 
miejscu należałoby zapytać, skąd takie naciski na media, w tym przypadku na 
radio publiczne. By rzetelnie odpowiedzieć na to pytanie, trzeba się cofnąć do 
lat 20. XX wieku.
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Trochę historii

Radio powstało u progu XX wieku. Dwie osoby są uważane za jego twór-
ców – Aleksander Popow i Guglielmo Marconi, przy czym temu drugiemu uda-
ło się opatentować swój wynalazek. W owym czasie medium prawdziwie ma-
sowym była prasa. Radio stanowiło rodzaj ciekawostki, o której Bertold Brecht 
pisał w pełnym zachwytu wierszu (McLuhan, 2004, s. 386):

Ty mała skrzynko, rzucam z tobą dom,
Twe lampy chroniąc od wszelkiego szwanku,
Zbiegam pociągiem, taszczę cię na prom,
By mi wrogowie piali bez ustanku
Przy moim łóżku, jątrząc we mnie żal,
Ostatni w noc i pierwsi o świtaniu
O swych zwycięstwach i o mym skaraniu
Przyrzeknij, że nie stracisz nagle fal.

Radio jako środek komunikowania powstało trochę przez przypadek. Stało się 
to podczas poszukiwania telegrafu bez drutu (Jędrzejewski, 2003, s. 47). Szybko 
jednak radiotelegraf przekształcił się w radio. Już w 1912 roku młody amerykań-
ski inżynier, pracownik American Marconi Co. David Sarnoff, odkrył możliwo-
ści radia. Przez trzy dni i trzy noce odczytywał dziennikarzom depesze napływa-
jące z tonącego Titanica (Nierenberg, 2007, s. 19). To właśnie Sarnoff (a po nim 
Reith)  sformułował podstawowe zadania radia (tzw. misję). Sprowadza się ona do 
trzech zadań: informowania, edukowania i bawienia (Jędrzejewski, 2005, s. 117).

Pierwsza stacja radiowa na świecie powstała w Pittsburghu w 1920 roku  
(Encyklopedia PWN, 2015). W USA radio miało aż do lat 60. XX wieku charak-
ter jedynie komercyjny. Dopiero uchwalony w 1967 roku Public Broadcasting Act 
(Wikipedia, 2015b) pozwolił na powołanie w 1970 roku National Public Radio 
(NPR) oraz Public Broadcasting Service (PBS), czyli publicznego radia i telewi-
zji. Prezydent Lyndon B. Johnson, podpisując tę ustawę, określił jej cel (ibid.):

Ogłasza światu, że nasz naród pragnie czegoś więcej, aniżeli tylko materialnego boga-
ctwa; nasz naród chce czegoś więcej niż tylko „kurczaka w każdym garnku”. My, Ame-
rykanie, mamy też marzenia o doskonałości. Pracując każdego dnia, przyczyniamy 
się do tworzenia nowych dóbr materialnych i tworzenia bogactwa, ale nade wszystko 
pragniemy przyczyniać się do rozwoju bogactwa duchowego. Taki jest cel tej ustawy.

Należy jednak zauważyć, że mimo tak ambitnych zamiarów udział progra-
mów amerykańskich mediów publicznych w tamtejszym rynku słuchalności 
i oglądalności był niewielki, zaledwie na poziomie kilku procent.
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BBC (British Broadcasting Company), pierwsza organizacja radiowa w Euro-
pie, powstała w 1922 roku. Pięć lat później przekształciła się w korporację, ale 
skrót nazwy pozostał taki sam. Jej działania określały dwa dokumenty  (Jędrze
jewski, 2003, s. 49):

1) licencja dająca BBC monopol nadawania na Wyspach Brytyjskich;
2) Karta Królewska, na podstawie której uznano, że BBC to organizacja uży-

teczności publicznej, mimo że wówczas była spółką prywatną.
Jej twórca John Reith uważał, że powinnością BBC jest służba publiczna 

(Adamowski, 2006, s. 192).
Obecnie system medialny Wielkiej Brytanii opiera się na tradycjach wywo-

dzących się z BBC, odwołuje się do liberalizmu i profesjonalnego zarządzania 
(Hallin i Mancini, 2007, s. 71).

Jak wspomniałem, pierwszym szefem BBC był Reith, charyzmatyczny szko-
cki inżynier, którego królowa za pracę dla brytyjskiej radiofonii uczyniła szlach-
cicem. To właśnie on wypracował standardy niezależności BBC, które wywo-
dził z pełnienia przez radio publiczne misji społecznej. Były to równoprawne 
(Jędrzejewski, 2003, s. 49):

•	 relacje rząd – BBC;
•	 relacje właściciele – BBC;
•	 relacje dyrektor generalny BBC – Rada Gubernatorów;
•	 oraz odporność na naciski natury politycznej.

Jak jednak przedstawiłem to w studium przypadku, politycy brytyjscy (i nie 
tylko) zawsze mieli pokusę wpływania na niezależne media.

Model radiofonii amerykańskiej był zgoła odmienny. Pierwsza stacja radio-
wa powstała w USA już w 1920 roku i miała symbol identyfikacyjny KDKA. 
Jej właściciel dr Conrad nadawał ze swego garażu w Pittsburgu muzykę dla 
radioamatorów. Ta pierwsza stacja zapoczątkowała szybki rozwój radia. Dwa 
lata później w USA było zarejestrowanych już 200 odbiorników, a 3 lata póź-
niej – prawie 6 000. Dziesięć lat później rozpoczęły się „złote lata” radia. Zdoby-
ło ono słuchaczy swą przemożną siłą oddziaływania. Orson Welles 30 paździer-
nika 1930 roku przeraził Amerykanów inwazją kosmitów. Jego słuchowisko 
Wojna światów, czyli inwazja Marsjan na Ziemię było tak sugestywne, że niemal 
każdy Amerykanin słuchający radia „widział” oczami wyobraźni, jak przybysze 
z obcej planety atakują Ziemię. Radio pełniło także w zróżnicowanym społe-
czeństwie amerykańskim funkcje integracyjne.

Radio miało też niepiękne chwile, zwłaszcza w Europie, gdzie zostało wprzęg-
nięte w machinę propagandową nazistów i komunistów. W latach 30. XX wieku 
NSDAP wykorzystała radio jako skuteczne narzędzie komunikacyjne w dro-
dze do zdobycia władzy. 14 marca 1936 roku w Monachium Hitler powiedział: 
„Będę szedł swoją drogą z pewnością lunatyka” (McLuhan, 2004, s. 386). To 
przemówienie – podobnie jak wiele innych – transmitowało niemieckie radio. 
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Niemcy zafascynowani słowami Führera podążali za nim jak lunatycy, niosąc 
zgubę światu i sobie. McLuhan twierdził, że radio oddziałuje bardzo silnie na 
ludzi ze względu na swój „gorący” charakter, w przeciwieństwie do telewizji, 
która jest „chłodnym” medium. Uważał on, że gdyby w czasach Hitlera domi-
nującym środkiem przekazu stała się telewizja, to Führer nie miałby żadnych 
szans na zdobycie władzy. Jako dowód przytacza debatę pomiędzy Kennedym 
i Nixonem. Ci, którzy słuchali jej w radiu, byli przekonani, że wygrał Nixon, ale 
wtedy zaczynała dominować telewizja (ibid., s. 387).

Po II wojnie światowej, kiedy telewizja zawładnęła masową wyobraźnią, wy-
dawało się, że radio przepadnie na zawsze. Tymczasem uległo ono mediamorfo-
zie. To pojęcie wprowadził do nauki Roger Fiedler i oznacza ono przystosowa-
nie medium do zmieniających się warunków. Radio z medium dominującego 
stało się towarzyszącym (Goban-Klas, 2005, s. 28–29).

W latach 60. XX wieku europejska radiofonia publiczna otrzymała komer-
cyjnego konkurenta, z początku nielegalnego. W 1967 roku z wód eksteryto-
rialnych na kanale La Manche rozpoczęła nadawanie stacja pod nazwą Radio 
Carolina. W 1973 roku doszło do usankcjonowania elektronicznych nadawców 
komercyjnych (Kosiorowski, 1999, s. 31). Tak powstał w Europie dualny rynek 
mediów elektronicznych.

W USA proces ten rozpoczął się z innego końca, ale skutek był ten sam: po-
wstanie dualnego rynku mediów elektronicznych, przy czym w Europie w wie-
lu krajach wciąż dominującą rolę odgrywają media publiczne, a w USA media 
komercyjne. Jak wspomniałem, w Stanach Zjednoczonych ten proces rozpoczął 
się w 1967 roku, kiedy to rząd przyznał subwencję na tworzenie mediów eduka-
cyjnych i publicznych. W USA wyraźnie odróżnia się te dwa rodzaje przekazu. 
O ile media edukacyjne to „odwoływanie się do potrzeby pracy, budowania, 
uczenia się i doskonalenia świata” (The Report of Carnegie Commission, 1967, 
cytowany w: Jakubowicz, 2007, s. 91–92), o tyle media publiczne „zajmują się 
wszystkim tym, co dla ludzi ważne, interesujące, a co w danej chwili nie może 
być finansowane przez reklamę i nie ma charakteru formalnego nauczania”  
(Jakubowicz, 2007, s. 92).

Szanse na powstanie dualnego rynku mediów elektronicznych w Polsce dały 
przemiany zapoczątkowane w 1989 roku. W 1992 roku sejm przyjął Ustawę 
o radiofonii i telewizji, która dawała możliwość powstawania i legalnego dzia-
łania mediom komercyjnym. W artykule 1 ustawodawca określa, czym mają 
się zajmować polska radiofonia i telewizja. Są to zadania zwane czasami misją 
(Ustawa o radiofonii i telewizji, 1992):

1)	 dostarczanie informacji;
2)	 udostępnianie dóbr kultury i sztuki;
3)	 ułatwianie korzystania z oświaty i dorobku nauki;

3a) upowszechnianie edukacji obywatelskiej;
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4)	 dostarczanie rozrywki;
5)	 popieranie krajowej twórczości audiowizualnej.
Te zadania są szczegółowo wyłożone w artykule 21 wzmiankowanej ustawy, 

ale wszystko można wykonać sumiennie lub byle jak. Jeżeli organizacja me-
dialna będzie dostatecznie długo i solidnie wykonywała swoje zadania, to ma 
szansę zapracować na dobrą reputację, bardziej naukowo zwaną wizerunkiem.

Reputacja to inaczej „opinia, rozgłos, sława” (Doroszewski, 1994, s. 633). 
Słownik Doroszewskiego wizerunek określa jako „podobiznę, portret, obraz” 
(ibid., s. 871), ale w tym przypadku nie o taki dosłowny „obraz” nam chodzi. 
W Słowniku języka polskiego do wspomnianych „portretu” i „obrazu” docho-
dzą jeszcze „podobizna” i „wyobrażenie” (Szymczak, 1981, s. 726–727). To nas 
cokolwiek przybliża do zjawiska, które chcę opisać. W literaturze przedmiotu 
znajdziemy co nieco, jak ową reputację promować. Nie da się przy tym obejść 
bez komunikowania. Organizacja może do tego celu wykorzystać swoją misję, 
poprzez którą pokaże, jak realizuje swoje cele. Tak zaczyna się tworzyć przy-
chylność środowiska, w którym zanurzona jest organizacja. Tak rozpoczyna 
się kreowanie wizerunku w świadomości ludzi korzystających z produktów czy 
usług danej organizacji (Wojcik, 2005, s. 39). Możemy uznać, że wizerunek to 
efekt swoistej konfrontacji samej organizacji i jej partnerów, wszystko jedno: 
rzeczywistych czy potencjalnych, ponieważ chodzi bardziej o wyobrażenie rze-
czywistości niż o samą rzeczywistość. Pewnie Jean Baudrillard (2005) miałby 
tu wiele do powiedzenia, ale symulakry nie są przedmiotem naszych rozważań, 
chociaż dobrze wprowadzają w sens rozpatrywanych zagadnień.

Jest taki rysunek Andrzeja Mleczki, na którym chłopczyk pyta: „Tato, czy 
jeśli czegoś nie ma w mojej wyszukiwarce, to znaczy, że nie istnieje?”. Ten przy-
kład znakomicie obrazuje istotę współczesnego świata: jeżeli czegoś nie ma 
w mediach, to tak jakby tego w ogóle nie było. Teoria działania komunikacyjne-
go zakłada, że w ramach procesów komunikacyjnych dochodzi do współpracy 
przynajmniej dwóch podmiotów, a ich celem jest przeprowadzenie wspólnego 
planu. Według Jürgena Habermasa, twórcy owej teorii, realizacja tego zamie-
rzenia może się odbywać w ramach realizacji modelu strategicznego lub nie
strategicznego, którego celem jest porozumienie (Habermas, 1986, s. 21).

Dla organizacji publicznej, a zwłaszcza medialnej, oba te cele winny być 
równie ważne, ponieważ, jak to wskazał Reith (Jędrzejewski, 2003), istota ra-
dia sprowadza się do jego służby publicznej. Nie jest przy tym obojętne, czy 
są to działania wysokiej jakości, czy też byle jakie. Najprostszy sposób to pro-
ces certyfikacji. Jej pozytywny wynik będzie najlepszym świadectwem jakości 
i wiarygodności danego przedsiębiorstwa medialnego. Zanim jednak organi-
zacja podda się zewnętrznemu osądowi, musi dokonać autorefleksji co do swej 
tożsamości i wizerunku. Punktem wyjścia do takiej analizy powinno być roz-
ważenie kwestii komunikacji danej organizacji (rola nadawcy) z otoczeniem 
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(Wiktor, 2005, s. 71). Nadawca komunikatu winien posiadać aktywa, na któ-
re składają się przede wszystkim odpowiednio pogrupowane misja i strategia 
przedsiębiorstwa (ibid.):

•	 jakość systemu zarządzania organizacją,
•	 zasoby pracy, czynniki organizacyjno-techniczne itp.,
•	 aktywa rynkowej pozycji przedsiębiorstwa, będące emanacją jego silnych 

i słabych stron w określonym otoczeniu.
Przy okazji należy także odróżnić „tożsamość” od „wizerunku”. „Tożsamość 

przedsiębiorstwa” to widzenie organizacji przez jej zarząd i pracowników, a „wi-
zerunek” to postrzeganie firmy przez innych (ibid, s. 72). Jest rzeczą pożądaną, 
by oba były zbieżne, a najlepiej tożsame.

Rozważmy tę kwestię na przykładzie wzmiankowanej już publicznej roz-
głośni regionalnej Radio Opole S.A. Otrzymała ona w 2005 roku certyfikat 
zarządzania jakością ISO 9001:2000. Był to rezultat prawie dwuletnich starań, 
zabiegów, zmian, a także porządkowania i uświadamiania zarządowi oraz pra-
cownikom procesów zachodzących w ich organizacji. Przede wszystkim cho-
dziło o uświadomienie im, że wizerunek jest kluczowy dla przedsiębiorstwa 
medialnego. To on w dużej mierze przesądza o jego wiarygodności. Działania 
odnosiły się do rzeczy zarówno wielkich, jak i małych (np. kubki dla słuchaczy 
z logo radia), polegały między innymi na wskazaniu spraw, na które pracowni-
cy radia mają wpływ, i tych, na które mogą mieć wpływ (bądź też mogą wyko-
rzystać rozmaite okoliczności, np. klęski żywiołowe).

Radio Opole prowadzi akcję „otwartych drzwi”. Cieszą się one dużym powo-
dzeniem wśród słuchaczy. Mogą oni wtedy zobaczyć radio „od środka”, ale też 
porozmawiać z dziennikarzami, których znają jedynie z anteny. Tego rodzaju 
przedsięwzięcia bez wątpienia przysparzają lojalnych słuchaczy, ale nie wyjaś-
niają, dlaczego akurat Radio Opole ma udziały w regionalnym rynku słuchal-
ności na poziomie około 20%.

Moim zdaniem źródeł tego sukcesu należy szukać w 1997 roku. Działania 
Radia Opole podczas pamiętnej powodzi były modelowym przykładem, jak 
powinno działać radio obywatelskie. W sytuacji, kiedy inne media regionalne 
nie działy sprawnie, Radio Opole przejęło na siebie ciężar całej komunikacji. 
Mogło pokazać cały drzemiący w nim potencjał. Bezcenni okazali się korespon-
denci terenowi, którzy w czasie spokoju są utrapieniem każdego ekonomisty, bo 
ich efektywność jest niska, ale profesjonalizm wysoki, więc nie mogą zarabiać 
byle jak. Wszyscy pracownicy Radia Opole zaangażowali się w pomoc powo-
dzianom. Mieszkałem wtedy w Opolu i sam doświadczyłem dobrodziejstwa tej 
pomocy. Cała ramówka została podporządkowana potrzebom powodzian. Naj-
ważniejsze były komunikaty o bliskich. Moja sąsiadka rozpaczała na balkonie, 
bo jej mąż, zapalony sportowiec amator, wyjechał rowerem o czwartej rano na 
trening. Zanim zdążył wrócić, przyszła fala powodziowa i byliśmy odcięci od 
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świata. Trzeba było wiedzieć jej radość, kiedy usłyszała w Radiu Opole komu-
nikat, by się nie martwiła, bo jej mąż jest cały i zdrowy u znajomych w nieza-
lanej wodą części Opola. Opolanie pamiętają to do dziś. Okazało się, że radio 
publiczne jest „przyjacielem”, na którego zawsze można liczyć, także w chwilach 
największych nieszczęść, mimo że samo radio również ucierpiało w powodzi. 
Ta dobra pamięć o Radiu Opole trwa od wielu lat i przejawia się na rozmaite 
sposoby, w tym również wysokim odsetkiem słuchaczy.

Rozgłośnia potrafiła się także dobrze wpisać w klimat regionalności. Oddaje 
go hasło: „Radio Opole, radio z tej ziemi”. Najważniejsze wiadomości to infor-
macje lokalne. Także sprawom kultury regionalnej poświęca się wiele miejsca. 
To bodaj jedyne radio w Polsce, w którym do dziś jest nadawany – cieszący się 
niesłabnącym powodzeniem – koncert życzeń. W ten regionalny rytm wpisują 
się także działania pozaantenowe, wszelkiego rodzaju patronaty medialne i kon-
certy. Każdego roku na koncercie regionalnych śląskich przebojów gromadzi 
się wielotysięczny tłum radiowych słuchaczy.

W 2005 roku Radiu Opole został przyznany certyfikat Systemu Zarządza-
nia Jakością zgodny z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001:2001 w zakresie 
„tworzenia i rozpowszechniania programu regionalnego radia publicznego”. 
Zadziwiające, że Radio Opole posiada taki certyfikat jako jedyna organizacja 
medialna w Polsce. Zdumienie jest tym większe, że media uwielbiają pouczać 
innych, jak winni się zachowywać, jak ważna jest jakość ludzkiego działania, 
tymczasem same uznają, że ich reguły wysokiej jakości zarządczej nie obo-
wiązują. Niniejszy rozdział dotyczy zarządzania organizacją, należy zatem ten 
aspekt zdecydowanie podkreślić, zwłaszcza w kontekście zarządzania huma-
nistycznego.

Podstawowa zasada rynkowa – maksymalizacji zysku – wymaga, by przed-
siębiorstwa komercyjne nieustannie dopasowywały ofertę do potrzeb obecnych 
i potencjalnych klientów. W przypadku medialnych przedsiębiorstw publicz-
nych ich naczelną zasadą powinna być realizacja nałożonych zadań (misji), a nie 
pogoń za zyskiem. Rozważmy czynniki, które mogą wymusić zmiany w przed-
siębiorstwach publicznych.

Francuski uczony Henri Le Châtelier zaadaptował do potrzeb zarządzania 
znaną z nauk ścisłych „regułę przekory”, która mówi, że jeżeli układ zrówno-
ważony zostanie poddany działaniu jakiegoś czynnika zewnętrznego, to reak-
cja układu będzie prowadzić do zminimalizowania skutków owego oddziały-
wania (Piotrowski, 2004, s. 634). Literalne przyjęcie tej reguły oznaczałoby, że 
w organizacji nie dokona się żadna zmiana, a jednak dochodzi do zmian. Siłą 
równoważącą opór, „agentem zmiany”, jest na ogół naczelne kierownictwo. 
Osoba zarządzająca organizacją publiczną powinna być wyposażona w takie 
umiejętności, które pozwolą się jej stać skutecznym „agentem zmian”, a zmia-
na jest potrzebna, by stoczyć skuteczną walkę o odbiorców. I nie może się ona 
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sprowadzać w mediach publicznych, a w tym przypadku – radia publicznego, 
do schlebiania niewybrednym gustom. Media publiczne powinny wygrać tę 
walkę dzięki wysokiej jakości.

Również w tym aspekcie istotne znaczenie ma zaangażowanie najwyższego 
kierownictwa, które „uczyniłoby jakość najwyższym czynnikiem we wszyst-
kich poczynaniach przedsiębiorstwa” (Griffin, 1999, s. 619). Rupert Murchoch 
twierdzi, że „jakość zależy od tego, kto ją postrzega, a w bieżącej dyskusji […], 
od tego, kto ją propaguje” (Keane, 1992, s. 86). Keane uważa zaś, że „obrońcy 
publicznego modelu mediów, którzy mówią jedynie o zachowaniu »wysokiej 
jakości« i »obiektywizmu« istniejącego systemu, popełniają zasadniczy błąd 
strategiczny” (ibid., s. 87). Jego zdaniem błąd polega na zbyt daleko idącej 
zgodzie na realizację liberalnych koncepcji w kształtowaniu mediów publicz-
nych, bo to może oznaczać ich uwiąd (ibid.). Ten sam badacz podkreśla jed-
nak, że: „Publiczne media nie będą w stanie wyjść poza te podstawowe prob-
lemy budżetowe i administracyjne, jeśli będzie się je postrzegać wyłącznie jako 
podrzędny element konkurencji na rynku” (ibid., s. 82). Zdaniem Jamesa Ca-
reya problem jakości w mediach publicznych polega na tym, „na ile media są 
w stanie połączyć ze sobą całkiem różne i odmienne grupy odbiorców w bez-
klasową społeczność równych sobie jednostek ludzi” (Carey, 1989, cytowany 
w: Keane, 1992, s. 85).

W USA w połowie lat 90. XX wieku jakość programu stała się warunkiem 
sine qua non ich dalszego istnienia. Widmo upadku spowodowało, że PBS zde-
cydowanie poprawiła swoją ofertę programową. Na ekranach stacji członkow-
skich PBS można zobaczyć hasło: Viewers like You, co miało podkreślić wagę, 
jaką telewizja publiczna przywiązuje do swoich widzów. Daje im poczucie przy-
należności do wspólnoty „myślących”, których nie satysfakcjonuje komercyjna 
papka dla oczu i mózgu. Hasło przyświecające wszystkim poczynaniom PBS, 
kierowane do widzów, brzmi: This program was made possible by contributions 
to your PBS stadion from viewer like you – thank you. To właśnie widzowie za-
decydowali o tym, że telewizja publiczna jest im potrzebna. PBS przekonała 
widzów jakością swojej oferty.

Oczywiście wysoka jakość potrzebuje odpowiednich środków. Organizacja 
medialna, w tym radio, by móc działać, także ich potrzebuje. Jak dalece mogą 
się posunąć zarządzający, by te środki pozyskać? Czy dopuszczalne są działania 
nieetyczne, ale mogące ocalić miejsca pracy w imię zasady „cel uświęca środki”? 
Jak dalece może się posunąć menedżer? Co oznacza CSR w przypadku organi-
zacji medialnych? To pytania ważkie, ale wykraczające poza zakres tematyczny 
niniejszego rozdziału. Zadałem je po to, by uzmysłowić Czytelnikom, że jakość 
to nie tylko kwestia dobrej bądź złej woli zarządzających i pracowników danej 
organizacji, to także środki finansowe, które w rękach polityków mogą stano-
wić niebezpieczne i brutalne narzędzie nacisku.
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Zakończenie

Powyższy wywód pokazuje, że dobry wizerunek każdej organizacji buduje się 
długo i mozolnie. Wymaga on – zwłaszcza w odniesieniu do organizacji medial-
nych – postaw wysoce etycznych, a także osób, które dla realizacji misji danej 
organizacji są gotowe do poświęceń, z utratą pracy włącznie. Często jest tak, że 
za swoją postawę pracownicy mediów, a zwłaszcza menedżerowie, są publicz-
nie zniesławiani, obrzucani obelgami. Mark Twain jest autorem gorzkich słów: 
„Dobre kłamstwo może przewędrować pół świata, zanim prawda wstanie z łóż-
ka” (McLuhan, 2001, s. 66). O ich bolesnej prawdziwości przekonał się każdy, 
kto został pomówiony, kogo fałszywie oskarżono. O cokolwiek. Autor niniejsze-
go rozdziału wie coś na ten temat. Dobrego imienia musiał bronić przed sądem. 
Nie jest to droga łatwa ani miła, ale kiedy widać koniec ludzkiego życia, jedyne, 
co tak naprawdę się liczy, to reputacja. Okazuje się ona ważna dla każdego z nas, 
a także dla organizacji na czele z menedżerami – i to do nich kieruję te słowa. 
Obok radia, zarówno jako instytucji medialnej, jak i środka komunikowania, nie 
należy przechodzić obojętnie. Jego udział w „torcie” komunikacyjnym nie jest 
obecnie imponujący. „Złote czasy” ma ono dawno za sobą, ale stanowi środek 
komunikowania, który na dłuższą metę może przynieść nieoczekiwane korzyści 
tym, którzy korzystają z jego atrybutów komunikacyjnych. Radio nie wchodzi 
z butami w nasze życie. Radio jest intymne, mówi do konkretnego człowieka. 
Nie wzbudza takich kontrowersji, jak inne media (choćby telewizja czy prasa). 
Swoją wiarygodność zdobywało mozolnie, dzień po dniu, potwierdzając swoją 
reputację. Czyniło to za pomocą emitowanych programów, ale też dzięki po-
stawie zatrudnionych w nim dziennikarzy oraz menedżerów.

Zasady komunikowania się dla menedżera humanisty

Według mnie zasady, które mogą być użyteczne dla menedżerów, sprowadza-
ją się przede wszystkim do podkreślenia wolności jako warunku sine qua non 
współczesnej demokracji oraz przestrzegania rozmaitych norm etycznych. Za-
wsze i wszędzie.


